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trabalham nela.
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S EDITORIAL
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A construcao de préticas de cida-
dania com responsabilidade social
esta muito mais desenvolvida nas or-
ganizagoes brasileiras do que no uni-
verso dos partidos e dos politicos bra-
sileiros. Assistimos diariamente pela
imprensa nacional a um volume cada
vez maior de denuncias de desvios
de verbas das obras e dos servicos
prestados por estados, municipios e
pelo Governo Federal. A participacao
das empresas nesses escandalos estd
intimamente ligada aos tradicionais
financiamentos de campanha e a fal-
ta de carater dos servidores publicos
habituados culturalmente a solicitar
propina em tudo
o que fazem.

A cidadania
brasileira foi cons-
truida, desde o
Império, pela di-
visdo  desonesta
dos recursos pu-
blicos. Acabamos
de verificar, pela
Operagao Lava
Jato, que deputa-
dos, senadores e
presidentes da Re-
publica estdao acu-
mulando riquezas
e ampliando seu
patriménio com os
desvios das recei-
tas que deveriam
ser destinadas a educacao, saude e
bem-estar da populagado brasileira.

Infelizmente, é uma pratica que
envolve todos os partidos politicos,
inclusive os mais tradicionais, como
PMDB e PSDB, sem preservar natural-
mente o PT, que chegou ao poder ha
apenas pouco mais de uma década.
Do lado das organiza¢des, o sacrifi-
cio para gerar negocios e empregos
e empreender foi ampliado com a
necessidade de lidar com o sécio
corrupto chamado Estado e seus in-
dignos representantes.

Apresentamos nesta edigao a lis-
tagem das “Melhores Empresas em
Cidadania Corporativa” Sao organi-
zagOes de diversos setores da econo-
mia que possuem bons programas

Alexandre Garrett
Editor & Publisher
garrett@grupogrh.com.br

de transparéncia, tratamento do
capital humano e da diversidade hu-
mana e social. Seus indicadores nos
ajudam a ter esperancga na constru-
¢do e na revitalizacao de uma cultura
menos comprometedora do ponto
de vista ético.

Estd na hora dos gestores em ge-
ral, especialmente os RHs, ficarem
atentos ao modus operandi de suas
empresas no trato das coisas publi-
cas, especialmente nas suas relagdes
com autarquias governamentais. A
relac@o com empresas publicas e sin-
dicatos também precisa ser reavalia-
da e bem cuidada. Criou-se, no Brasil,
a cultura de que
tudo é permitido
em nome dos lu-
Ccros empresariais
e do uso indevido
das receitas do
Estado. Se quiser-
mos avancar em
uma verdadeira
cultura de cida-
dania, precisamos
reafirmar valores
éticos e aumentar
o respeito pelos
que  trabalham
para construir um
Brasil melhor.

Nossa pesqui-
sa identificou 61
empresas com
boas praticas, e o Banco do Brasil
figurou como “Empresa do Ano"
Entre as “10 Mais” figuram: Alelo, Gi-
vaudan, IBM Brasil, Ipiranga, Natura,
Pepsico, Pirelli, Roche Farma Brasil,
Sama e SAP Brasil. Muitas dessas
empresas sdo reconhecidas por seus
programas de voluntariado, inclusao
de pessoas com deficiéncia, jovens
aprendizes, incentivo a equidade de
género, inclusdao de afrodescenden-
tes, além da preocupacao ambiental
e incentivo a pratica esportiva. Todas
possuem programas para valoriza-
¢do do capital e do desenvolvimen-
to humano em suas organizagdes,
e bom relacionamento com seus
stakeholders.
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El capA
RH

EMPODERAMENTO

Conalife destaca conquistas das mulheres no
ambiente corporativo

Por Alexandre Garrett
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e

segunda edicdo do Conalife
A— Congresso Nacional de Li-

deranga Feminina, que acon-
teceu no ultimo dia 31 de maio no
Teatro Cetip (prédio do Instituto To-
mie Ohtake), na capital paulista, teve
a participacdo do prefeito de Sao
Paulo, Jodo Doria, que fez a abertu-
ra oficial do evento promovido pela
ABRH-SP (Associacao Brasileira de
Recursos Humanos - Seccional Sao
Paulo) em parceria com a ONU Mu-
lheres.

Doria elogiou a iniciativa do even-
to e disse que “a valorizagao das mu-
Iheres no mercado de trabalho ja é
uma realidade”. Salientou que sua
administracdo frente a Prefeitura de
Sao Paulo ird promover diversas ini-
ciativas para a equidade de género.
“Os direitos de homens e mulheres
sdo iguais, e ndo pode haver diferen-
¢as no tratamento de ninguém no
trabalho e na vida cotidiana” Dizen-
do-se mais empresario do que poli-
tico, ressaltou a relevancia da mulher
mae, cuidadora e também empreen-
dedora.

Ja para o presidente da ABRH-SP e
idealizador do evento, Theunis Mari-
nho, os profissionais de RH precisam
se juntar em causas comuns pelos
direitos individuais no trabalho, e é
preciso reduzir diferencas salariais
entre homens e mulheres. Além
disso, o executivo comentou que a
ABRH trabalha junto a ONU Mulhe-
res para que cada vez mais empre-
sas facam adesdo aos 13 Principios
de Empoderamento das Mulheres.
Ele destacou que poucas empresas
brasileiras confirmaram sua adesao e
que “o papel da ABRH é justamente
de estimular o nUmero de empresas
engajadas no programa”.

Segundo Theunis, o Conalife 2017
conseguiu reunir alguns dos prin-
cipais lideres de grandes empresas
entre seus painelistas, como Fiamma
Zarife, diretora-geral do Twitter no
Brasil; Artur Grynbaum, presidente
do Grupo Boticério; Luis Gongalves,
presidente da Dell no Brasil; Gilles
Coccoli, presidente da Edenred Bra-
sil; Marcelo Munerato de Almeida,
presidente da Aon Brasil; e Paulo Ca-
margo, presidente da Arcos Dorados
- Divisao Brasil, operadora do McDo-
nald’s na América Latina.

Para Edna Vasselo Goldoni, mem-
bro do Comité de Conteudo do Co-
nalife e atual diretora comercial da
Prime - AON, a novidade deste ano
foi o uso da tecnologia. Um aplicati-
vo Conalife 2017, disponivel nas lojas
da Apple e Google Play, permitiu que
os participantes, além de receberem
informacdes relevantes sobre a agen-

da e os painelistas, pudessem postar
comentarios e fotos, fazer perguntas
e responder enquetes durante todo
o dia do evento.

Theunis Marinho, presidente da
ABRH-SP, juntamente com Nadine
Gasman, representante do Escritério
da ONU Mulheres no Brasil, e Edna
Vasselo Goldoni homenagearam a
ministra Carmen Lucia, presidente
do Supremo Tribunal Federal (STF),
com a estatueta Personalidade Co-
nalife 2017, pelas suas contribuicdes
ao papel da mulher na sociedade
brasileira.

Com o tema central“Conexdes que
impulsionam conquistas’, e outras
cinco subdivisbes que davam vida
e sustentacao a ele (“conexdes com

", ou

nossas trajetodrias e desafios”; “cone-

", "

Xao com nossos sonhos”; “conexao
com as demandas sociais”; “conexao
com as entregas” e “conexdao com as
geracdes”), o Conalife reuniu quase
700 profissionais nesta segunda edi-
¢do. “Tivemos que recusar inscricoes
de muitas organizagdes no final, pois
NOssO espago nao comportava mais
ninguém’, destacou Edna Goldoni,
enquanto Theunis Marinho prome-
teu um “espago maior no préximo
ano para atender a demanda de to-
dos”.

O presidente da ABRH-SP comen-
tou que o empoderamento das mu-
Iheres no mercado mundial de tra-
balho e o alinhamento com temas
como maternidade, oportunidade
de carreira, combate ao assédio se-
xual, politicas inclusivas e alinha-
mento salarial com os homens pro-
vocam “discussdes acaloradas que
precisam ser debatidas por toda so-
ciedade global”.

Entre os CEOs presentes, Artur
Grynbaum, presidente do Grupo
Boticario, disse que o Conalife é um
evento totalmente conectado com
0 que se pratica dentro e fora de sua
companhia. “Temos uma série de ini-
ciativas para fomentar discussoes e
promover transformagdes quando
0 assunto é equidade de género e
empoderamento da mulher, como a
assinatura dos Principios de Empo-

Edigdo 1322017 Gestao RH |9



Theunis Marinho, presidente da
ABRH-SP e idealizador do evento

r = :

Edna Vasselo Goldoni, membro do
Comité de Contetido do Conalife e
diretora comercial da Prime - AON

|,

deramento das Mulheres da ONU e o
apoio a pesquisa e ao documentario
‘Precisamos Falar com os Homens?,
que debate a questdao no Pais. Hoje,
metade dos nossos gestores sao mu-
Iheres. Inclusive na alta lideranca,
onde 50% de nossos vice-presiden-
tes sao mulheres. Isso nada mais é
do que uma profunda crenca de que
homens e mulheres sao igualmente
capazes. Suas diferencas se comple-
mentam e devem ser respeitadas. E,
ainda mais importante, nés, como li-
deres empresariais e cidadaos, temos
o compromisso de trazer este tema

-
o
patrocin® =
A prades!
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para o debate e fomentar discussoes.
Sé assim podemos colaborar com a
transformacao efetiva e o desenvol-
vimento da sociedade”, pontuou.

Ja Carla Tieppo, professora da Fa-
culdade de Ciéncias Médicas da San-
ta Casa de Sao Paulo; Eliane Barbosa
da Conceicdo, professora adjunta da
Universidade da Integracao Interna-
cional da Lusofonia Afro-Brasileira
(Unilab); Rafael Alcadipani, professor
de Estudos Organizacionais do De-
partamento de Administracao Geral
e Recursos Humanos da Escola de
Administracao de Empresas de Séo

Paulo, da Fundacdo Getulio Vargas;
Regina Madalozzo, professora as-
sociada do programa de Mestrado
Profissional em Economia do Insper;
e Tatiana Schibuola, diretora de reda-
¢do da revista Claudia, ressaltaram
aspectos socais que criam barreiras
ao desenvolvimento das mulheres
nas organizagdes, como machismo,
racismo e o protecionismo aos ho-
mens no mercado de trabalho. Estes
aspectos, segundo os painelistas, im-
pedem que mais mulheres cheguem
ao topo das organizagdes e deixam
a piramide organizacional com mais
mulheres em funcbes operacionais e
técnicas, e menos em papéis geren-
ciais e de direcao.

Alexandra Loras, empresdria, con-
sultora de empresas e escritora, abor-
dou o preconceito racial como mais
um fator inibidor do crescimento das
mulheres no mercado de trabalho
no Brasil. “Todos dizem que no Brasil
nao ha preconceito, mas nao vemos
mulheres negras na Camara dos De-
putados, nem no Senado Federal, e
muito menos na direcdo das empre-
sas. E um processo econdmico sele-
tivo que ndo da oportunidades aos
54% (maioria negra da populagdo)
em termos de educagdo e ascensao
social’, sublinhou a ex-consulesa da
Franga no Pais.

Para ela, a televisao exibe sem-
pre negros em papéis de submissao,
como empregados domésticos, mo-
toristas ou assaltantes. “Quando apa-
rece uma negra um pouco melhor
sucedida é porque esta tentando
tirar o marido de uma branca rica”.
Para ela, politicas publicas de cotas
sao necessarias para garantir edu-
cacao aos negros e reduzir as desi-
gualdades criadas desde o Império,
quando foi sancionada a Lei Aurea,
pela Princesa Isabel.

Nadine Gasman e Adriana Car-
valho, assessoras sobre Empodera-
mento Econdmico da ONU Mulheres,
destacaram a importancia de apoiar
mulheres para que ganhem novos
espacos na sociedade brasileira tan-
to no mercado de trabalho como na
vida cotidiana e na politica nacional.

10| Gestdao RH Edigéo 1322017

Camila Fusco, diretora de Empre-
endedorismo do Facebook para a
América Latina; Guilherme Valadares,
editor-chefe do site PapodeHomem;
Juliana de Faria, fundadora do Think
Olga e idealizadora da campanha
Chega de Fiu Fiu; Luana Génot, fun-
dadora e diretora executiva do Ins-
tituto Identidades do Brasil (ID_BR);
e Amanda Lemos, coordenadora de
campanhas da ONU Mulheres, apon-
taram praticas de assédio sexual e
violéncia contra as mulheres, lem-
brando que as redes sociais acaba-
ram por disseminar mais rapido tais
preconceitos e facilitam modelos ar-
raigados no inconsciente coletivo da
sociedade.

Ja no painel que reuniu Gilles Coc-
coli, presidente da Edenred Brasil;
Marcelo Munerato de Almeida, presi-
dente da Aon Brasil; e Paulo Camargo,
presidente da Arcos Dourados - Divi-
sao Brasil, operadora do McDonald’s
na América Latina, com a moderacao
de Maria Susana de Souza, vice-pre-
sidente de RH da RaiaDrogasil, foram
dadas garantias aos presentes no
Conalife 2017 que suas organizacbes
possuem praticas de valorizagdo das
mulheres e que punem praticas de
preconceito e de assédio moral. To-
dos confirmaram que possuem pro-
gramas de promocao das mulheres
a niveis gerenciais e de diregdao em
todas as areas das suas organizagoes,

tanto no Brasil, como nos paises onde
atuam.

Em um novo painel, que teve mo-
deracdao de Leyla Nascimento, pre-
sidente da Fidagh, foram ouvidas
Cris Sampaulo, vice-presidente na
area de Gestao de Capital Humano
do Goldman Sachs; Fiamma Zarife,
diretora geral do Twitter Brasil; Luis
Goncgalves, presidente da Dell no Bra-
sil; e Vanessa Machado, diretora de
Identidade Organizacional do Grupo
Boticario. Os profissionais reforcaram
esta pratica de promocao das mulhe-
res em suas organizagdes e aponta-
ram praticas de apoio a maternidade,
igualdade salarial e treinamento e
desenvolvimento de mulheres.

R

Marcia Neder, jornalista e escritora,
por sua vez, reforcou a forca das mu-
Iheres maduras (que passam dos 50)
para construir novas carreiras, geren-
ciar seus préprios negocios e dirigir
times. “Mulheres maduras possuem
experiéncias de vida que |lhes garan-
tem modelos de gestdao mais huma-
nos. Ja fizeram muita coisa que que-
riam, criaram os filhos, se separaram
e ja sabem o que querem”, destacou.

A cantora e compositora Paula
Lima fez o show de encerramento do
evento, aumentando aintegracdao do
grupo majoritariamente feminino do
evento.

Servico:
www.conalife2017.com.br

Nadine Gasman, representante do Escritério
da ONU Mulheres no Brasil, Theunis Marinho
e Jodo Doria, prefeito de Séo Paulo

\ Paula Lima, cantora |

B
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RaiaDrogasil S.A.
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@ INOVAGAO QUE SIMPLIFICA

e RELATORIOS PERSONALIZADOS

Na hora de contratar um beneficio Farmacia,
escolha a experiéncia sem abrir mao da inovacao.

Oferecer um beneficio farmacia para seus colaboradores nunca foi tdo
simples. Com a Univers, os beneficiarios contam com uma expertise de
mais de 30 anos no setor e podem aproveitar descontos exclusivos nas
mais de 1450 lojas Drogasil e Droga Raia espalhadas por todo o Brasil.

Fale com nosso time e descubra todas as vantagens de contratar 9 DROGASIL aRaia E D RO GAS l L
um beneficio farmacia moderno, completo e que trara facilidade E D RO GA RA'A

.. . Fale com nosso time
na sua administracao.

vendas(@univers-pbm.com.br d
(1) 3769-5603 ou (1) 3769-7471 E UNIVERS.
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PARA ALEM DOS
DISCURSOS

Marcus Vaccari é vice-presidente de
Recursos Humanos da PepsiCo Brasil.

Com posicionamentos, programas e
acoes, PepsiCo Brasil demonstra na
pratica apoio ao empoderamento
feminino e a equidade de género

Por Adriano Garrett

Todo més de marco, gracas a efeméride do Dia Internacional da Mulher, é
comum que empresas divulguem ac6es comemorativas que lembrem a data.
Menos usual é que esse tipo de iniciativa se torne uma pratica sistematica
que nao dependa de celebracées apontadas pelo calendario. Nesse sentido,
a PepsiCo Brasil se destaca por realizar uma série de programas e posiciona-
mentos que dao suporte ao ideal de empoderamento feminino e equidade
de género na companhia.

Uma mulher, a norte-americana nascida na india Indra Nooyi, ocupa o car-
go de CEO da companhia globalmente ha cerca de dez anos. Tal fato é s6 uma
amostra da atencao dada pela PepsiCo as executivas femininas. No Brasil,
42% dos cargos de lideranca sénior sao ocupados por mulheres, um percen-
tual bem superior a média do mercado no Pais. A meta é que este dado seja
de 50% até o final de 2018.

Em marco a PepsiCo Brasil se tornou signataria do acordo de principios de
empoderamento feminino da Organizacao das Nacoes Unidas (ONU) e ade-
riu a iniciativa ‘He for She; que determina que homens e mulheres tenham a
mesma responsabilidade para alcancar a equidade de género. O acordo ja
havia sido assinado globalmente pela companhia.

A igualdade de género e o empoderamento das mulheres e meninas é um
dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel que fazem parte da agen-
da que norteia os paises membros das Na¢des Unidas até 2030. Os 7 Princi-
pios de Empoderamento das Mulheres, criados em 2010 pela ONU Mulhe-
res e pelo Pacto Global, oferecem orientacao para que as empresas possam
trabalhar a igualdade de género e empoderamento das mulheres dentro da
prépria empresa, na sua cadeia de valores e nas comunidades onde atuam.
Para atingir a meta, a ONU incentiva o envolvimento das empresas, da socie-
dade civil e dos governos.

A PepsiCo Brasil possui uma area exclusiva para lidar com a Diversidade &
Engajamento, que tem como objetivo incentivar uma cultura organizacional
mais plural, engajando e desenvolvendo profissionalmente seus funciona-
rios. Entre as acdes da companhia que garantem um melhor suporte para o
crescimento de colaboradoras mulheres estao: treinamentos intensivos fora
do Pais; encontros mensais das mulheres da companhia para tratar de car-
reira, marketing pessoal, lideranca e outros assuntos; apoio a mulheres por
meio de oportunidades de educacao, empreendedorismo e emprego.

Em entrevista a Gestao RH, Marcus Vaccari, vice-presidente de Recursos
Humanos da PepsiCo Brasil, falou sobre as diversas iniciativas da companhia
rumo a uma efetiva equidade de género.

¢

PARA AUMENTAR
O NUMERO DE
MULHERES NA
COMPANHIA,

EM ESPECIAL

EM POSICOES

DE LIDERANCA,
A AGENCIAS DE
RECRUTAMENTO
DEVEM APRESENTAR
A EMPRESA, EM
CADA PROCESSO
SELETIVO,
NUMERO IGUAL
DE CANDIDATOS
HOMENS E
MULHERES
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Gestao RH - O que é a iniciativa‘He
for She' e porque a PepsiCo decidiu
aderir a ela? De que maneira o setor
de gestao de pessoas da companhia
pretende fazer com que, no dia a
dia, seja criada uma cultura em que
colaboradores homens também es-
tejam conscientes da importancia
da busca pela equidade de género?
Marcus Vaccari - A PepsiCo Brasil as-
sinou em marco de 2017 o acordo de
principios de empoderamento femi-
nino da ONU e aderiu a iniciativa ‘He
for She, que determina que homens
e mulheres tenham a mesma respon-
sabilidade para alcancar a equidade

de género. A companhia anunciou
no mesmo periodo novos programas
para promover o empoderamento
feminino em seu quadro de funcio-
narios, que ja conta com 42% de mu-
Iheres ocupando cargos de lideranca
sénior, um percentual bem superior a
média do mercado no Pais.

A PepsiCo acredita que um am-
biente inclusivo e que valoriza a di-
versidade de género é fundamental
para a inovagao em ideias, processos
e formas de liderar. E essa crenca é
transmitida a todos os funcionarios,
pois nao ha discriminagao alguma de
género na companhia. Hd dez anos

))

Edigdo 1322017 GestaoRH | 15



E CAPA
RH

¢

MULHERES

NA PEPSICO

TEM UM PAPEL
CRESCENTE E SAO
RESPONSAVEIS
POR UMA GRANDE
VARIEDADE DE
TRABALHOS DE
ALTA PRESSAO. NO
TOTAL, A PEPSICO
FOODS TEM 30%
DE MULHES. MAS,
NA LIDERANCA
SENIOR, TEM 42%.
TEMOS COMO
META ALCANGCAR
50% ATE O FINAL
DE 2018

)

temos uma mulher como presidente
global; Indra Nooyi é um forte simbo-
lo de lideranga feminina.

Além disso, para valorizar e reter os
talentos femininos, desenvolvemos
uma série de programas e beneficios.
Um exemplo pratico e muito simples
é: para aumentar o niumero de mu-
Iheres na companhia, em especial em
posicoes de liderancga, as agéncias de
recrutamento devem apresentar a
empresa, em cada processo seletivo,
numero igual de candidatos homens
e mulheres.

Gestao RH - Para além da boa ima-
gem que iniciativas rumo a equi-
dade de género podem trazer, que
tipo de vantagens competitivas a
companhia percebe quando coloca
em pratica acoes com esse viés?
Marcus Vaccari - Desde que instituiu
sua visao de negdcios de Performance
com Propdsito, a PepsiCo vem se em-
penhando cada vez mais em promo-
ver uma agenda de liderancga femini-
na dentro e fora da companhia. A em-
presa esta buscando novas iniciativas
para promover a diversidade em sua
forca de trabalho global, para apoiar
o avan¢o das mulheres e estimular o
desenvolvimento social e econdémico
em comunidades ao redor do mundo.

Mas, muito além disso, a PepsiCo
tem a questao de equidade de géne-
ro enraizada em sua cultura organiza-
cional. Aqui somos motivados a trazer
todo o nosso “eu” ao trabalho, pois a
nossa principal mensagem é: somos
mais de 200 mil funciondrios no mun-
do, todos eles diferentes, e essa é a
nossa grande vantagem competitiva.
E assim que ganhamos produtividade
e conseguimos inovar.

Gestao RH - Quais sao as iniciativas
da PepsiCo para a valorizacao pro-
fissional das mulheres colaborado-
ras, com o intuito de que haja um
maior nimero delas em cargos de
lideranca e, eventualmente, esse
numero seja ao menos igual ao de
homens lideres?

Marcus Vaccari - Em 2016, quando
anunciou suas metas de sustenta-

bilidade para os proximos dez anos,
a empresa lancou na América Lati-
na, em parceria com a FUNDES Latin
America, o programa ‘Mulheres com
Propésito’ A meta é apoiar ao menos
10 mil mulheres na regiao, por meio
de oportunidades de educacao, em-
preendedorismo e emprego. O pro-
grama conta com um investimento
previsto de US$ 1,5 milhdo da PepsiCo
e ja esta operando na Argentina. Ele
serd ampliado posteriormente para
Brasil, México, Colémbia e Republica
Dominicana, ao longo dos préximos
cinco anos.

Entre as principais iniciativas esta
também a criacdo do programa ‘Ins-
pira; lancado em 2016 a nivel Latam
(América Latina). As integrantes do
programa, em cargos de lideranca
sénior, participam de um treinamen-
to intensivo de uma semana no pais
sede da companhia (EUA) liderado
por executivos PepsiCo a nivel local e
regional. E uma consultoria especiali-
zada em desenvolvimento de carreira
e empoderamento feminino.

Gestao RH - Ha alguma projecao
de quando os cargos de lideranca
sénior serdao ocupados 50% por ho-
mens e 50% por mulheres na em-
presa?

Marcus Vaccari - Na PepsiCo hd um
compromisso global de aumentar o
numero de mulheres executivas em
nossa empresa. Ha hoje centenas de
mulheres em toda a companhia que
tém oportunidades de crescimento,
conforme nosso modelo de desenvol-
vimento de carreira. Mulheres na Pep-
siCo, incluindo a CEO Indra K. Nooyi,
tém um papel crescente e sao respon-
saveis por uma grande variedade de
trabalhos de alta pressao. No total, a
PepsiCo Foods tem 30% de mulheres.
Mas, na lideranga sénior, tem 42%. Te-
mos como meta alcancar 50% até o
final de 2018.

Gestao RH - Como a companhia
avalia a importancia de mentoria,
plano de carreira sélido e linha su-
cessOria transparente para que as
mulheres tenham reais oportuni-
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dades de ascensao profissional na
companhia?

Marcus Vaccari - Para a PepsiCo isso
é condicdo fundamental para a as-
censao de mulheres dentro da com-
panhia. Temos excelentes cases in-
ternos que comprovam esse direcio-
namento. Essa cultura é real e temos
resultados concretos, justamente por
oferecermos uma série de beneficios
e programas que incentivam e empo-
deram as mulheres dentro e fora da
empresa.

Entre as iniciativas do ano, a em-
presa programou diversas ‘rodas de
conversa’entre suas funciondrias para
incentivar a troca de experiéncias e
debates de temas relacionados ao dia
adia das mulheres no mercado de tra-
balho. E, mensalmente, o grupo for-
mado exclusivamente por pessoas do
sexo feminino vai participar de uma
agenda de discussoes para falar sobre
carreira, marketing pessoal, lideranca,
empoderamento, entre outros assun-
tos que elas decidirem.

Gestao RH - Que tipo de a¢des sao
voltadas para o planejamento es-
tratégico com relacao a profissional
gravida e/ou mae?

Marcus Vaccari - No Brasil, a empresa
disponibiliza o programa “Doce Co-
me¢go’, que proporciona licenca-ma-
ternidade de seis meses e acompa-
nhamento especializado as mulheres
na fase pré-natal, durante a gravidez
e ap6s o nascimento da crianga, as-
sistindo tanto a mae quanto o recém-
nascido.

O novo escritério da PepsiCo em
Sao Paulo conta com um espaco to-
talmente dedicado as mulheres que
amamentam; a sala da mamaée é o lo-
cal ideal para acolher as lactantes, que
podem fazer pausas no trabalho para
extrair leite com privacidade, confor-
to, num espaco pensado e com toda
estrutura, limpeza e organizacgao para
extrair e armazenar o leite materno.

Além disso, a PepsiCo possui uma
politica de flexibilizacdo do trabalho;
além do home-office opcional, ha
praticas como o ‘Flex Day’ e o ‘Flex
Hours, que estipulam dias livres con-

cedidos por compensacao de banco
de horas, além de jornada diéria de
entrada e saida flexivel.

Gestao RH - Sabemos que profissio-
nais com mais de 40 anos muitas
vezes tém dificuldade para se (re)
inserir no mercado de trabalho. No
caso das mulheres, esse obstaculo
costuma ser ainda maior. Como a
empresa busca valorizar as colabo-
radoras mulheres que tenham 40
anos ou mais?

Marcus Vaccari - A PepsiCo possui o
programa Golden Years, que visaiden-
tificar e atrair talentos com mais de 50
anos para elevar nossa forca de traba-
Iho com a experiéncia profissional e
de vida que essas pessoas acumula-
ram ao longo do tempo, assegurando
0 “mix” entre geragdes e suportando
o futuro da nossa organizacao. Desde
outubro do ano passado (langamento
do programa), ja foram contratadas
52 pessoas com perfil Golden Years, e,
desse total, aproximadamente meta-
de sao mulheres.
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MELHORES
EMPRESAS

SN
VALORIZANDO
BOAS PRATICAS

Banco do Brasil se destaca em premiac¢ao que reconhece
as “Melhores Empresas em Cidadania Corporativa”

esenvolvida pela Revista
DGestéo RH, a pesquisa “"Me-
lhores Empresas em Cidada-
nia Corporativa” procura valorizar,
anualmente, as boas praticas de
Responsabilidade Social, Ambiental,
de Sustentabilidade e de Cuidado
com o Capital Humano, o Meio So-
cial e Clima das Organizacgoes.
Desde sua criagdao, em 2009, o es-
tudo direcionou sua analise para a
area corporativa, usando como para-
metro de avaliacao as praticas adota-
das pelas empresas nos pilares Qua-
lidade de Vida no Trabalho, Respon-
sabilidade Ambiental e Social, Etica
e Relacionamento com os Stakehol-

Por Adriano Garrett ders e Diversidade e Inclusdo Social.

O levantamento é feito entre as
empresas que constam na lista das
“1.000 Maiores e Melhores Empre-
sas do Brasil” (Exame) e “Melhores
Empresas para Trabalhar” (Vocé S/A
| FIA - GPTW | Epoca). Os dados sao
levantados por meio de um ques-
tiondrio eletronico enviado para as
empresas e também por meio de in-
dicadores do instituto Ethos, Ibase,

DESDE SUA CRIACAO,
EM 2009, O ESTUDO
DIRECIONOU SUA
ANALISE PARA A
AREA CORPORATIVA,
USANDO COMO
PARAMETRO DE
AVALIACAO AS
PRATICAS ADOTADAS
PELAS EMPRESAS NOS
PILARES QUALIDADE
DE VIDA NO TRABALHO,
RESPONSABILIDADE
AMBIENTAL E

SOCIAL, ETICAE
RELACIONAMENTO
COM 0S
STAKEHOLDERS

E DIVERSIDADE E
INCLUSAO SOCIAL

BM&FBovespa, IBGC e alguns indica-
dores das pesquisas realizadas pela
Gestao RH, como “As 100 Melhores
em IDHO - Indicador de Desenvolvi-
mento Humano e Organizacional’,
“As 100 Melhores em Boas Praticas
de Gestdao de Pessoas (PGPs)” e “As
50 Empresas Psicologicamente Sau-
daveis (EPs)".

Conheca a seguir o que é avalia-
do em cada pilar da pesquisa.

QUALIDADE DE VIDA NO
TRABALHO

Inspirada na certificacdo da nor-
ma OHSAS - Occupational Health
and Safety Assessment Series, que
é um conjunto de praticas voltada
para a saude de seguranga ocupa-
cional do trabalhador. Neste pilar
sao avaliadas as praticas direciona-
das para a saude e seguranca do co-
laborador no ambiente de trabalho;

RESPONSABILIDADE SOCIAL
Além de atender ao conjunto de
certificacdes, como ABNT/ISSO 14000,
AA 1000, AS 8000, este pilar busca ve-
rificar as agées sociais; projetos comu-
nitarios, investimentos sociais);

RESPONSABILIDADE
AMBIENTAL

Identifica as empresas conscien-
tes do papel da politica da respon-
sabilidade ambiental, por meio
da Certificacdo Ambiental (ABNT/
ISSO 14000). Este pilar busca apre-
sentar as principais a¢des e resul-
tados obtidos em praticas voltadas
para a protecdao ao meio ambiente,
projetos relacionados as questdes
ambientais e a ecoeficiéncia, bem
como o envolvimento dos colabora-
dores junto as acdes propostas;

ETICA E RELACIONAMENTO
COM OS STAKEHOLDERS

Neste pilar é abordado o alinha-
mento do codigo de ética e das re-
lacdes com fornecedores, clientes,
consumidores, instituicdes oficiais,
entidades de classe e comunidade
em geral, destacando algumas das
principais praticas desenvolvidas
pelas organiza¢des;

DIVERSIDADE E INCLUSAO
SOCIAL

Neste pilar sao abordadas as
praticas voltadas exclusivamente
a igualdade de oportunidades aos
profissionais em todas as etapas de
interacao da companhia, sem dis-
criminacao baseada em etnia, raga,
género, religido, orientagao sexual e
profissionais com deficiéncia.
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CONHECA AS "MELHORES EMPRESAS EM

ABV-COMERCIO DE
ALIMENTOS

ACCENTURE

ACCOR HOTELS

ADAMI

ADIDAS

AGRALE

ALE COMBUSTIVEIS

ALELO

AMAGGI

AQUARIO

AURORA ALIMENTOS

AXALTA COATING
SYSTEMS

BANCO DO BRASIL

BOMBRIL

BYOFORMULA

CIDADANIA CORPORATIVA®

CCB - CHINA GAZIN
CONSTRUCTION BANK GENESIO A. MENDES

CEB - COMPANHIA GIVAUDAN
ENERGETICA DE GRUPO CCR
BRASILIA HEALTHWAYS BRASIL

CENTRO DE INTEGRAGAO IBM BRASIL
EMPRESA-ESCOLA - CIEE  IMERYS RIO CAPIM CAULIM

CIA HERING IPIRANGA

COLGATE- PALMOLIVE KPMG

CONSORCIO NACIONAL LABORATORIOS SABIN
EMBRACON LOCALIZA

COPAGAZ LUPO

CPQD MAGNESITA S.A

DANONE NATURA

DIA GROUP PEPSICO

EMBRAPORT PIRELLI

EUROP ASSISTANCE PLASCAR

POLI NUTRI

ROCHE FARMA BRASIL

SAMA MINERAGOES

SAP BRASIL

SEALED AIR

SIEMENS

SULAMERICA SEGUROS

SUPERMERCADO
BAHAMAS

TENNECO AUTOMOTIVE

TERMOMECANICA

TICKET

TOUCH HEALTH

UNIMED CURITIBA

USINA CORURIPE

VIA URBANA

ZANZINI MOVEIS

ZF DO BRASIL

CONFIRA OS DESTAQUES DE 2017 E
OS DESTAQUES POR CATEGORIA

EMPRESA DO ANO
BANCO DO BRASIL

10 MAIS
ALELO
GIVAUDAN
IBM BRASIL
IPIRANGA
NATURA
PEPSICO
PIRELLI
ROCHE FARMA BRASIL
SAMA

SAP BRASIL

LLL * 3 I
DESTAQUE DESTAQUE

DIVERSIDADE
E INCLUSAO bl e

SOCIAL

J)) “L dJ)) “Lb

DESTAQUE

QUALIDADE
DE VIDA

dé)) “Lb

DIVERSIDADE E RELACIONAMENTO QUALIDADE

INCLUSAO SOCIAL E ETICA DE VIDA NO

ACCENTURE EMBRAPORT TRABALHO

COLGATE- PALMOLIVE LOCALIZA CIA HERING

GAZIN SULAMERICA SEGUROS DANONE

HEALTHWAYS BRASIL SUPERMERCADO DIA GROUP

IMERYS RIO CAPIM CAULIM BAHAMAS EUROP ASSISTANCE

KPMG TENNECO AUTOMOTIVE MAGNESITA S.A

TOUCH HEALTH SEALED AIR

RESPONSABILIDADE RESPONSABILIDADE
AMBIENTAL SOCIAL
COPAGAZ ZF DO BRASIL
AURORA ALIMENTOS ACCOR HOTELS
AXALTA COATING SYSTEMS POLI NUTRI
BOMBRIL SIEMENS

LABORATORIOS SABIN
TERMOMECANICA

USINA CORURIPE
ZANZINI MOVEIS

*Em negrito estao as empresas melhor avaliadas em seus segmentos
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ORGULHO DE
SER SEALED AIR

Temos orgulho em ser uma empresa com
25 mil profissionais no mundo todo,
dedicados a oferecer solucoes sob medida
para nossos clientes, reimaginando seus
mercados e contribuindo para criar um
modo melhor de viver.

SEALED AIR, LISTADA ENTRE AS 25 EMPRESAS
MAIS ADMIRADAS PELOS PROFISSIONAIS
DE RECURSOS HUMANOS.

Sealed Air D

Re-imagine”

Leelaestudio
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“EMPRESA DO ANO", BANCO DO
BRASIL APRESENTA SOLUCOES
CRIATIVAS EM TODOS OS SETORES

£ BANCODOBRASIL

Principal destaque desta edicao da pesquisa “100
Melhores Empresas em Cidadania Corporativa’, o
Banco do Brasil mostra na pratica, com agoes e pro-
gramas, os motivos por ter sido escolhido como “Em-
presa do Ano”. Em todos os cinco pilares avaliados,
o BB apresentou soluc¢des inteligentes baseadas em
um trabalho minucioso do departamento de Recur-
sos Humanos e de outras areas da companhia.

No que se refere a diversidade, por exemplo, o
Banco do Brasil pratica acoes afirmativas em todos
0s programas corporativos de ascensao profissional.
Assim, é possivel preencher de forma mais equanime
as vagas em fungdes gerenciais nos diversos niveis da
estrutura organizacional da empresa.

A acado afirmativa consiste em acrescentar vagas
na etapa de avaliacdo presencial desses programas
exclusivamente para o publico feminino, a fim de per-
mitir que suas qualificacdes e competéncias possam
ser apresentadas presencialmente a lideranca e de-
mais gestores da empresa.

Nestes programas, o percentual de participacao
de mulheres na etapa presencial nao pode ser infe-
rior ao percentual de mulheres inscritas. Ou seja: se
ha 30% de inscricoes femininas, havera pelo menos
a mesma porcentagem de mulheres participando da
etapa de avaliacao presencial.

Outra pratica estabelecida é a meta corporativa,
por meio do indicador Pr6-Equidade de Género, que
visa estimular a nomeacao de mulheres nas funcoes
gerenciais. As metas tém acompanhamento mensal e
sao renegociadas semestralmente com as diretorias
responsaveis.

Na drea de qualidade de vida, o principal instru-
mento de gestao de saude da empresa é o Programa
de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO),
que contempla a identificacao de situacoes de risco
potencial ao adoecimento do trabalhador, seja ele de

natureza ocupacional ou ndao. O PCMSO é atualizado
anualmente pela area estratégica especifica - Gerén-
cia de Saude Ocupacional - considerando o perfil epi-
demioldgico identificado no resultado dos exames
periddicos de saude realizados pelos funcionarios no
ano anterior e o estudo das causas dos afastamentos
por motivo de licenga-saude.

Considerando a natureza do negécio, ja que as
agéncias estdo sujeitas a acao de criminosos, o BB
foi inovador quando criou o Programa de Assisténcia
a Vitimas de Assalto e Sequestro (Pava), que presta
assisténcia médica, psicolégica, juridica e de segu-
ranca a quem foi vitimado por situa¢des de atentado
ao patrimoénio da companhia (assalto e sequestro). O
programa colabora para o restabelecimento da roti-
na dos colaboradores afetados e de seus familiares.

Com relacao a sua responsabilidade ambiental, o
Banco do Brasil tem como foco reduzir as emissées de
gases do efeito estufa lancados na atmosfera por ve-
iculos usados no transporte de colaboradores e par-
ceiros. Por isso, ele adotou uma série de medidas para
minimizar esse impacto, como clausulas contratuais
firmadas com fornecedores que exigem a regulagem
de veiculos para reduzir a emissao de gases poluen-
tes e o controle da poluicdao sonora provocada pelos
escapamentos.

As modalidades de transporte contratadas sao
revisadas regularmente, para identificacdo de rotas
que causem menor impacto ambiental. Outras medi-
das que contribuem para mitigar o impacto ambien-
tal ocasionado pelo transporte sdo: o uso de salas de
audio e videoconferéncia - o que permite a reducao
no uso de veiculos, no niumero de bilhetes aéreos
emitidos e nos reembolsos de despesas com taxi; e o
transporte compartilhado de malotes e numerarios -
o que permitiu uma reducao de 15% a 20% das rotas
diarias.

CONHECA BOAS PRATICAS REALIZADAS
POR ALGUMAS DAS EMPRESAS
RECONHECIDAS ENTRE AS “10 MAIS”

Na Alelo a responsabilidade social é encontra-
da, por exemplo, na frente de voluntariado Alelo
em Acao, composta por colaboradores que lideram
acoes de cidadania via trabalho voluntario estrutu-
rado. No ano passado, essa frente teve seu comité
renovado com novos integrantes, que decidiram
por implantar acées como o projeto Horta Escolar,
parceria firmada com a OSCIP Conexao, que de-
senvolve agdes voltadas a educacao nutricional de
criancas e adolescentes nos municipios de Carapicu-
iba, Jandira e Barueri. S6 em 2016, 25 escolas foram
beneficiadas pelo projeto, impactando diretamente
1.450 alunos e indiretamente 27.385 pessoas, entre
pais, professores e comunidade. Voluntarios da Ale-
lo participaram do plantio e colheita de alimentos,
assim como na construcao de novos canteiros.

Dando atencao a qualidade de vida dos colabo-
radores, a empresa possui um programa focado em
impulsionar isso, o Viver Bem, que propde um olhar
mais abrangente de bem-estar, considerando dife-
rentes esferas para garantir uma sensacao de pleni-

tude que va além das necessidades e dos anseios do
individuo para influenciar positivamente seu entor-
no. Parte do programa se da no Espaco Viver Bem,
localizado no escritdrio da Alelo, onde colaborado-
res encontram diversos servicos de saude e beleza,
como manicure, barbeiro, costureira, engraxate e
massagem. Os colaboradores e seus dependentes
também recebem um pacote especial para acesso a
diversas academias por um preco acessivel.

Ha ainda o beneficio Fique Bem, desenvolvido
para ajudar o colaborador a lidar ou avaliar ques-
toes pessoais e profissionais que, se ndo sao ade-
quadamente resolvidas, podem ter impacto na sua
qualidade de vida e na de seus familiares. Sao ofe-
recidos servicos de orientacdao para temas nutricio-
nais, de educacao dos filhos, equilibrio financeiro,
maternidade, bullying e doencas graves de pessoas
queridas, entre outros.

Na IBM um dos grandes diferenciais é o sélido
e reconhecido trabalho pela garantia de equida-
de de género em todas as esferas, algo que passa

¢

PARA O PLANO DE
SUCESSAO DE TODAS
AS POSICOES DE
ALTA LIDERANCA,
BUSCAMOS

SEMPRE TER UMA
MULHER LISTADAE
CONSIDERADA PARA
ASSUMI-LAS
CHRISTIANE BERLINCK

))
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Cristiane Lopes, gerente de Cidadania
Corporativa da PepsiCo Brasil

pela existéncia do Grupo de Equidade de Género na
empresa. Os temas mais tratados sdao o empodera-
mento feminino em cargos de lideranca, a presenca
feminina em areas de tecnologia e a participacao de
homens nesse processo de empoderamento. Nes-
te ultimo aspecto, vale destacar que a companhia
apoia a campanha #HeforShe, da ONU Mulheres, e
é signataria do Principio para Empoderamento das
Mulheres estabelecido pela ONU Mulheres.

Existem alguns treinamentos que sao ministrados
especificamente para mulheres, sempre focando no
momento de carreira (senioridade) de determinado
grupo. Em especial, ha treinamentos voltados para
mulheres que sao consideradas talentos e tidas
como as futuras lideres da companhia, nos quais lhe
sao dadas ferramentas para que se tornem visiveis
na organizagdo, consigam realizar o planejamento
adequado ao seu crescimento e também conciliem
vida pessoal e trabalho, um dos grandes desafios
para mulheres assumirem posi¢des de lideranca.

“Noés temos um sistema de métricas periodico que
acompanha o desenvolvimento de todas as mulhe-
res da IBM e que pode identificar tempo de empre-
sa, tempo para promocao, diferencas salariais, entre

outros aspectos. A ideia é sempre trabalhar com um
seleto grupo de mulheres para que o foco seja dado
aquelas que também tém desejo de se desenvolve-
rem e tornarem lideres. Para o plano de sucessao
de todas as posicoes de alta lideranca, buscamos
sempre ter uma mulher listada e considerada para
assumi-las. No caso de nao existir nenhuma mulher
considerada para a posicao, por inimeros motivos,
colocamos possiveis sucessoras em programas de
aceleracao, treinamentos, programas de mentoring
e/ou coaching, e outras atividades que as desenvol-
vam e propiciem que elas estejam nessas posicoes
no futuro”, conta Christiane Berlinck, diretora de RH
da IBM Brasil.

Além de agdes semelhantes voltadas a equida-
de de género (leia mais na pagina XX), a PepsiCo
se destaca pela responsabilidade social, através de
acoes de voluntariado que estreitam a relacao com
as comunidades locais. No Brasil, é realizado desde
2014 o programa de voluntariado corporativo inti-
tulado Transformando Comunidades.

“Os funcionarios interessados em voluntariado
apontam acées ja existentes para que a PepsiCo in-
vista ou ainda sugerem a criacao de novas iniciati-
vas que visem o desenvolvimento social das comu-
nidades em que a companhia atua. Em 2015 e 2016,
13 plantas da companhia no Pais participaram do
projeto Transformando Comunidades, com acdes
como: revitalizacao de salas, bibliotecas, brinque-
dotecas, doacdes de equipamentos e eventos que
celebraram a parceria entre a companhia e as asso-
ciagoes escolhidas pelo programa’, afirma Cristiane
Lopes, gerente de Cidadania Corporativa da Pepsi-
Co Brasil.

Desde 2014, a companhia ja contabilizou mais
de 1070 voluntarios engajados, 460 comunidades
impactadas (entre doacao de produto e o programa
Transformando Comunidades em si), mais de 110
mil pessoas impactadas diretamente e aproximada-
mente 35 toneladas de produtos doados.

No campo do voluntariado, a Roche Farma Brasil
também se destaca através de seu Portal do Volun-
tariado, um site interativo que reune informacoes
sobre atividades nessa area e uma rede social por
meio da qual os empregados podem se comunicar,
registrar agdes e ainda reconhecer ou homenagear
a iniciativa de um colega. A Liga Voluntéaria Roche
conta hoje com 277 voluntarios cadastrados no
portal. Em 2016, houve 27 agdes voluntarias (11
acoes propostas pela coordenacao do programa e
16 agcdes propostas por voluntarios), contabilizando
260 participacoes e um total de 1190 pessoas bene-
ficiadas.
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Denise Horato, diretora de Recursos
Humanos da Roche Farma Brasil

Outro tema que é tratado com muito zelo pela
companhia é o da equidade de género. Atualmen-
te, 53% da média-alta gestdao sao ocupados por
mulheres, nimero que vem crescendo ao longo
dos anos. No ano passado foi formado o Comité de
Lideranca Balanceada, que tem desenvolvido ma-
teriais com Key Messages que reforcam as metas
para a questdo. Outra forte iniciativa é a estraté-
gia definida em Talent Acquisition que tem como
pano de fundo fortalecer o pipeline de talentos
com a equidade de género nos processos seletivos
internos, bem como na contratacao de um nimero
maior de mulheres do que de homens.

“Acreditamos que a diversidade de pessoas, nao
apenas em relacao a sua raca, género, religiao,
sexualidade, mas a diversidade de experiéncias e
referéncias, aliada aos valores da Roche, contribua
positivamente para criar um bom ambiente de tra-
balho, além de ser um diferencial competitivo. Esse
é um dos principais temas para a Roche global-
mente e, portanto, tem sido fortemente discutido
e trabalhado por nds, RH, com o envolvimento da
lideranca sénior”, comenta Denise Horato, diretora
de Recursos Humanos da Roche Farma Brasil.

Na Sama o bom trato com o meio ambiente é
questao fundamental para sua atividade no ramo
minerador. Moacyr de Melo Junior, gerente de Re-
cursos Humanos da companhia, destaca que ela
possui sua propria reserva florestal, uma das ulti-
mas areas remanescentes de Cerrado preservado
na regiao norte de Goias que integra o Corredor
Ecolégico Parana-Pirineus.

Para impedir que queimadas atinjam a reserva,
a Sama constrdi aceiros em seus limites territoriais
e conscientiza os fazendeiros sobre os maleficios
dessa pratica. O programa é apoiado pela Brigada
de Incéndio da Sama, que é composta por 60 briga-
distas. A Sama também reintegra animais na natu-
reza (com orientacao e autorizacao do IBAMA/GO).

Em outro ponto da cadeia ambiental, a compa-
nhia apoia a reciclagem e o reaproveitamento dos
residuos gerados na mineradora, contribuindo
para a inclusao social e a geracao de renda para as
pessoas menos favorecidas da comunidade e re-
gido. Praticas como as coletas de pilhas, baterias,
papéis, papeldo, pneus, materiais metalicos, plas-
ticos e madeiras estao entre as boas iniciativas da
Sama para manter o meio ambiente preservado.

Com preocupacao semelhante, a SAP oferece
lixeiras para separacao do lixo e promove campa-
nhas para a conscientizacao do uso de energia e
para uso consciente de recursos naturais, através,
por exemplo, da reducao de viagens ou desloca-
mentos, para evitar o uso excessivo de combusti-
veis fosseis.

Outro diferencial da companhia esta na area de
transparéncia de informacdes, item que integra
as boas praticas de governanca corporativa. Um
exemplo é a atitude de disponibilizar a grade sa-
larial no portal corporativo para todos os gestores
e, brevemente, também para colaboradores indivi-
duais, permitindo aos mesmos entenderem como
podem progredir salarialmente na companhia.

“As oportunidades estao disponiveis na pagina
de carreira, oferecendo a todos a possibilidade de
concorrer para as mesmas. Na drea da comunica-
¢ao, temos praticas na divulgacao dos resultados
financeiros trimestralmente, permitindo total
transparéncia sobre a performance do negdcio.
Nossos lideres nao tém sala, ou seja, todos estao
facilmente acessiveis aos colaboradores. A empre-
sa solicita feedback através das pesquisas de clima
global, GPTW e outras. E também incentivado o
uso de plataformas digitais, e levamos a sério o fe-
edback que recebemos em sites como o Love Mon-
days”, pontua Marcelo Carvalho, diretor de RH da
SAP Brasil.
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PILARES SOLIDOS: CONHECA ALGUNS
DOS DESTAQUES POR SETOR

QUANDO O PADRAO E A DIVERSIDADE

Em 2007 a Accenture criou o seu Programa de
Diversidade, que tem cinco pilares de atua¢dao: mu-
lheres, LGBT (Lésbicas, Gays, Bissexuais e Transexu-
ais), pessoas com deficiéncia, culturas e religides.
Esta preocupacao de longo prazo vem trazendo
resultados positivos que foram fundamentais para
que fosse eleita a empresa melhor avaliada no pilar
Diversidade e Inclusdo Social na pesquisa “Melhores
Empresas em Cidadania Corporativa”

Um exemplo é o programa Sem Barreiras, tam-
bém criado ha dez anos. A iniciativa tem como ob-
jetivo contratar, incluir e desenvolver Pessoas com
Deficiéncia (PCDs) no ambiente corporativo e sen-
sibilizar todos os profissionais e lideres sobre a im-
portancia de lidar com as diferengas. Para garantir a
inclusao, foi contratada uma empresa de consulto-
ria especializada em gestao e empregabilidade das
pessoas com deficiéncia.

“A companhia realizou uma série de reformas para
tornar as instalacoes da Accenture acessiveis a esses
profissionais, e adquiriu técnicas de recrutamento
e selecao. Existe, também, o acompanhamento da
carreira e do desenvolvimento desses profissionais,
para garantir um ambiente de trabalho adequado e
o crescimento destes profissionais na companhia’,
conta Samantha Dutra, gerente sénior de Recursos
Humanos da Accenture.

Em 2010, a empresa instituiu, na América Latina,
a rede LGBT, e desenvolveu uma pagina no Portal
de Diversidade destinada a este publico. Na rede,
0 acesso é assegurado a todos que solicitarem e
estiverem interessados em compartilhar experién-
cias, realizar discussdes, acompanhar o calendario
de eventos, entre outras informacoes. Hoje, a Rede
LGBT Latam conta com 221 integrantes e 502 alia-
dos - funcionarios heterossexuais que se inscreve-
ram e apoiam o publico LGBT.

q ¢

A COMPANHIA REALIZOU
UMA SERIE DE REFORMAS
PARATORNAR AS
INSTALACOES DA ACCENTURE
ACESSIVEIS A ESSES
PROFISSIONAIS, E ADQUIRIU
TECNICAS DE RECRUTAMENTO
E SELECAQ. EXISTE, TAMBEM,
O ACOMPANHAMENTO

DA CARREIRAEDO
DESENVOLVIMENTO DESSES
PROFISSIONAIS, PARA
GARANTIR UM AMBIENTE DE
TRABALHO ADEQUADOEO
CRESCIMENTO DESTES
PROFISSIONAIS

SAMANTHA DUTRA

D)

A companhia também desenvolve uma série de
programas voltados para o desenvolvimento de mu-
lheres colaboradoras. O Developing High Performing
Women, por exemplo, é um treinamento projetado
para oferecer as mulheres gestoras ferramentas fun-
damentais para se tornar lideres bem-sucedidas e con-
tinuar se destacando como profissionais de alto de-
sempenho. As técnicas utilizadas ao longo da sessao
visam trazer foco e clareza sobre o que significa serum
lider e como se tornar um lider na Accenture. As lideres
séniores da Accenture conduzem as sessoes, facilitan-
do as interagdes entre os participantes, fornecendo
um forum para discussdes abertas e networking, en-
quanto compartilham informag6es importantes para
a navegacao na carreira.

Seguindo essa trilha de boas praticas, a KPMG, que
foi eleita como um dos destaques em Diversidade e In-
clusao Social, realizou em dezembro do ano passado a
primeira edicao de seu Encontro de Diversidade, pla-
nejado a fim de dar maior visibilidade a questao. Em
janeiro passado o antigo Comité de Equidade de Gé-
nero da empresa teve seu escopo ampliado e se trans-
formou no Comité de Incluséo e Diversidade, com o
intuito de que a diversidade seja olhada de maneira
abrangente, e para que haja sponsors na alta lideranca
em pilares tao estratégicos quanto Género, como PCD,
LGBT e Raca/Etnia. A ideia é que, com o apoio desses
lideres, a area de Cidadania, Inclusao & Diversidade
possa evoluir com maior rapidez rumo a construcao
de um ambiente cada vez mais inclusivo e diverso.

“Por meio de nosso Grupo KNOW (KPMG Ne-
tworking of Women), do Comité de Equidade de Gé-
nero e de seus respectivos subcomités (que tratam
de questoes como politicas internas; palestras sobre
empoderamento feminino - internas e externas; pi-
peline de sucessao, mentoring — a primeira turma de
2017 ja conta com 70 mentoradas; etc.) tivemos mui-
tos avancos nesses ultimos dois anos, e sabemos que é
um caminho em que poderemos avancar ainda mais’,
comenta Eliane Momesso, representante da area de
Cidadania Inclusao & Diversidade da KPMG.

Na Imerys Rio Capim Caulin, também eleita como
destaque em Diversidade e Inclusdo Social, este ulti-
mo item se da, por exemplo, através do Programa Jo-
vem Aprendiz, que existe desde 2005. Em suas tarefas
didrias ou em reunides mensais, os participantes re-
cebem instrugées sobre as atividades que a empresa
desenvolve e, com isto, muitas vezes acabam fazendo
opgoes por graduacoes que dizem respeito a area de
Mineracao. Posteriormente, eles podem estagiar ou
atuar na empresa.

A diversidade também é uma preocupacao pre-
sente: “Temos programas que incentivam a mulher a

Eliane Momesso, representante
da area de Cidadania Inclusao &
Diversidade da KPMG

\ 4

ocupar cargos de lideranca trabalhando com mento-
ria e intercambio de conhecimento e oportunidades.
Também temos esta preocupacao para as demais po-
sicdes, proporcionando ambiente adequado, respei-
toso e que permita que a mulher, em qualquer posicao
que ocupe, ande lado a lado com seus colegas quanto
as oportunidades oferecidas na empresa’, conta Luzia-
ne Sousa, analista de Gestao de Pessoas da Imerys.

Na Gazin, outro destaque nesse pilar da pesquisa, a
importancia dada as Pessoas com Deficiéncia salta aos
olhos. A empresa fornece um pacote de beneficios es-
peciais para os colaboradores PCDs, com cesta basica,
plano de satde 100%, incentivo universitario 100% e
instalacoes adequadas para o deslocamento e quali-
dade de vida no ambiente de trabalho.

“A companhia também promove treinamento es-
pecifico para o desenvolvimento desse profissional,
pois muitos vém do mercado sem as qualificagoes
minimas necessdrias para o desenvolvimento das
funcdes e crescimento na carreira; promove a¢oes de
comunicacao e informacao para inclusao das pessoas
com deficiéncia no ambiente de trabalho, realizando
palestras ou incluindo esse tema em outros progra-
mas de capacitacao, para que facam a inclusao dos
deficientes no ambiente de trabalho, considerando
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as diferencas, mas somando com as diferencas. To-
dos passam por treinamentos técnicos e ou compor-
tamentais de acordo com sua funcao’, explica Vivia-
ne Thomaz, gerente de gestao de pessoas da Gazin.

Em outro pilar da pesquisa, o de Qualidade de
Vida no Trabalho, a Magnesita aparece como um dos
destaques. A companhia desenvolve programas pré-
prios e em parceria com outras institui¢coes focados
na qualidade de vida dos seus colaboradores. Exem-
plos disso sdo iniciativas como o Portas Abertas (fes-
ta com a familia na fabrica), o Pleno Apoio (Progra-
ma de Assisténcia ao Colaborador para suporte em
questoes financeiras, juridicas, familiares, pessoais e
responsabilidade no trabalho) e convénios com clu-
bes de lazer (SESI, GREMAG e Clube Nautico).

“A area de Saude & Bem-Estar desenvolve pro-
gramas especificos para a Qualidade de Vida, como:
Saude na Medida (inspirado no “Medida Certa", ofe-
rece acompanhamento nutricional com foco no ema-
grecimento saudavel), MagRunnes (grupo de corrida
para os colaboradores), campanhas de vacinacao,
palestras mensais e a Semana da Saude (evento anu-
al com diversas atividades e temas - que este ano
sera a Saude Mental)’, enumera Venina Lucia Ribei-
ro Teodoro, coordenadora de Saude & Bem-Estar da
empresa.

¢

A COPAGAZ E UMA DAS
POUCAS EMPRESAS QUE
INVENTARIA SUAS EMISSOES
DE GASES DE EFEITO ESTUFA
DE ACORDO COM AS NORMAS
DO GHG PROTOCOL (QUETEM
COMO OBJETIVO ESTIMULAR
A CULTURA CORPORATIVA
PARA A ELABORACAO E
PUBLICACAO DE INVENTARIOS
DE EMISSOES DE GASES DO
EFEITO ESTUFA)

ELIZETE NETO TAVARES PAES

))

QUANDO O MEIO AMBIENTE E AS PESSOAS
SAO VALORIZADOS

Empresa melhor avaliada no pilar Responsabili-
dade Ambiental, a Copagaz conta com um Comité
de Sustentabilidade Empresarial em sua sede em
Sao Paulo. Criado em 2006, ele retine representantes
dos diversos departamentos da empresa, tais como
Engenharia, Frotas, Orcamento, Logistica, Recursos
Humanos, Tecnologia da Informacao, que se reu-
nem, quinzenalmente, com a missao de consolidar
a gestao estratégica de sustentabilidade integrando
0s aspectos econdmicos, sociais e ambientais.

Nas unidades de negécio mais recentes, como a
de Ibirité, recentemente construida em Minas Gerais,
procurou-se, em sua arquitetura, o maximo aprovei-
tamento de luz e ventilagdo naturais para reduzir a
necessidade de uso de sistemas de ar-condicionado
e iluminacao elétrica. Aquecedores de combustao
fazem o aquecimento de agua para chuveiros e tor-
neiras e a agua de chuva é reaproveitada. Em quase
todas as unidades estao instalados sensores de pre-
senca e lampadas estao sempre sendo substituidas
por LED.

“A Copagaz é uma das poucas empresas que in-
ventaria suas emissdes de gases de efeito estufa de
acordo com as normas do GHG Protocol (que tem

como objetivo estimular a cultura corporativa para a
elaboracao e publicacdao de inventarios de emissoes
de gases do efeito estufa). Emissoes de CO2 sao mo-
nitoradas e mensuradas tanto na frota de veiculos
préprios como terceirizados. Signatarios do Pacto
Global das Na¢6es Unidas, participamos do progra-
ma Caring for Climate e apoiamos o Protocolo Clima-
tico do Governo do Estado de Sao Paulo. Em relacao
a gestao dos residuos gerados nas operagdes, temos
um rigoroso cuidado com a correta destinacao, con-
tratando empresas que adotam métodos especificos
de destinacao e tratamento adequado para cada um
deles”, conta Elizete Neto Tavares Paes, presidente
do Comité de Sustentabilidade Copagaz.

Na Aurora Alimentos o ano de 2016 trouxe desa-
fios em todas as esferas, inclusive para a gestao am-
biental. Mais do que nunca, tal viés esteve presente
nas decisdes estratégicas e de negdécio da coopera-
tiva. A melhoria continua nas opera¢ées ambientais
foi garantida através do monitoramento dos indica-
dores e de itens de controle, das solucdes dos seus
desvios e dos projetos de melhorias realizados pelas
unidades industriais.

A empresa foi reconhecida pelos trabalhos na
area ambiental com o Troféu Onda Verde pelo 23°
Prémio Expressao de Ecologia, maior premiacao de
defesa do meio ambiente no sul do Brasil. A Aurora
Alimentos foi vencedora na categoria Gestao Am-
biental com o projeto “Gestao Ambiental: um com-
promisso de todos” fruto dos investimentos realiza-
dos e do trabalho desenvolvido pelos empregados e
voluntarios. Nao a toa, a companhia também foi cita-
da como destaque em Responsabilidade Ambiental
na pesquisa “Melhores Empresas em Cidadania Cor-
porativa”.

Também recebedora da distincdao, a Bombril
mantém programas de incentivo a reciclagem do
lixo. Além da implantacao da coleta seletiva inter-
na, a empresa participa do programa de logistica
reversa que atende a Politica Nacional de Residuos
Sélidos (PNRS), por meio da assinatura do acordo
setorial com outras empresas do ramo de Sanean-
tes e Cosméticos. Com o foco na sustentabilidade, a
companhia busca constantes alternativas para o re-
aproveitamento de seus residuos sélidos e liquidos
gerados e tecnologias mais ecoeficientes.

“A nossa prioridade é a exceléncia e qualidade
do nosso produto, a seguranca dos colaboradores e
a pratica de a¢ées para minimizar os riscos ao meio
ambiente, bem como o atendimento a legislacao e
a pratica de uma performance operacional sustenta-
vel, provendo a comunicacao entre as partes interes-
sadas internas e externas’, destaca Pedro Neto, ge-

rente de Gente, Saude, Seguranca e Meio Ambiente
da Bombril.

A Termomecanica é outra companhia que rece-
beu a honraria no pilar Responsabilidade Ambien-
tal. A empresa possui um programa de coleta sele-
tiva em todos os setores da fabrica. Os residuos sdao
segregados corretamente a fim de haver um melhor
aproveitamento interno e externo. As organizacoes
responsaveis pelo tratamento dos residuos sao pre-
viamente auditadas e qualificadas conforme proce-
dimento interno.

“A Termomecanica investe na adequacao de seu
parque fabril, buscando sempre o bem-estar dos em-
pregados e da comunidade de entorno em relacao
aos aspectos ambientais ligados aos seus processos.
As reformas nas estruturas dos prédios e instalacoes
de equipamentos de controle e monitoramento nas
maquinas sao prioridades na empresa’, diz Luiz Hen-
rique Caveagna, diretor de Operac¢ées Industriais da
empresa.

Entre as acoes da companhia estao: ampliacao da
ETE (Estacao de Tratamento de Efluentes), para me-
lhor reaproveitamento da agua tratada; impermea-
bilizacdo de pisos no processo produtivo; e substi-
tuicao do parque fabril por equipamentos modernos
considerando eficiéncia energética.

~
Lenilton Jordao, gerente de Pessoas &
Organizacao da Embraport

A

30| GestdoRH Edigao 132-2017

Edigdo 1322017 Gestdao RH | 31



E CIDADANIA CORPORATIVA

Outro fator vital para as boas praticas relaciona-
das ao meio ambiente é a conscientizacao nao so6
dos colaboradores, mas da comunidade. A Zanzini
Moveis acredita que a producao artesanal pode de-
sestimular o consumo exagerado. Por isso, a Oficina
de Reaproveitamento de Residuos oferece, por meio
da reutilizacao de materiais, uma forma de resistén-
cia a obsolescéncia programada, propondo a educa-
¢ao ambiental por meio da Arte e mostrando para
a comunidade que os residuos também podem ser
utilizados para geracao de renda.

A Zanzini Moveis foi eleita como destaque em Res-
ponsabilidade Social pela pesquisa “Melhores Em-
presas em Cidadania Corporativa”. Nesse aspecto, a
companhia tem como boa pratica o projeto Empresa-
Familia. Como explica Paulo Grael, executivo da mo-
veleira, o programa tem ac¢oes voltadas ao bem-estar
coletivo e social, como: abrir as portas da empresa
aos familiares dos colaboradores, com visitas ao lo-
cal de trabalho; incentivo a educacao dos filhos dos
colaboradores através da doacdo de um kit de ma-
terial escolar; participacao nas datas comemorativas
(Dia da Mulher, Dia das Maes, Dia dos Pais, Dia das
Criancas; Dia da Mulher, Dia do Motorista), nas quais
as familias se encontram para momentos de descon-
tracao; entre outras.

Transparéncia

Marli Manara, diretora de Recursos
Humanos da Tenneco

QUANDO A ETICA E MAIS DO QUE UM
SIMPLES DISCURSO

Implantado em 2011 na Embraport - empresa me-
Ihor avaliada no pilar Etica e Relacionamento com os
Stakeholders na pesquisa“Melhores Empresas em Ci-
dadania Corporativa” - o Cédigo de Etica passou por
uma reformulacédo em 2014 e teve seu nome altera-
do para Cédigo de Conduta. Como complemento, foi
implantado o canal Linha de Etica, para que seus in-
tegrantes, terceiros, fornecedores, clientes e demais
colaboradores possam contribuir com informacoes
para a manutenc¢ao de ambientes corporativos segu-
ros, éticos, transparentes e produtivos.

Todos os integrantes, na época 600, passaram por
uma reintegracao, onde receberam informacgoes so-
bre Administracao de Pessoal, Seguranca Patrimo-
nial, Seguranca do Trabalho, Facilities, Saude Ocupa-
cional, Comunicacdao Corporativa, Politicas de Pes-
soas & Organizacao, Cédigo de Conduta e Linha de
Etica. A partir da reintegracéo, o Cédigo de Conduta
passou a ser apresentado no Programa de Integra-
¢ao. Assim, todos os novos integrantes passam por
esse programa nos dois primeiros dias na empresa.

“Nossos fornecedores tém acesso ao Cdodigo de
Conduta no momento em que damos inicio ao pro-
cesso de homologacao e cadastro da empresa. Além
do Coédigo, o fornecedor recebe um outro documen-
to importante denominado Guia do Fornecedor,
onde constam diversas informacoes e instru¢oes de
como proceder a partir do momento que a empre-
sa se torna um fornecedor efetivo de produtos ou
servicos para a Embraport. Essa é a forma pela qual
nossos parceiros tomam ciéncia e podem atuar em
conformidade com as normas e procedimentos de
qualidade estabelecidos pela empresa”, afirma Le-
nilton Jordao, gerente de Pessoas & Organizacao da
Embraport.

Na SulAmérica a gestao e atualizacao do Codigo
de Conduta Etica é de responsabilidade da direto-
ria de Riscos e Compliance, que tem como funcao
promover as acoes necessarias para sua implemen-
tacao, esclarecer duvidas a respeito do conteudo e
recomendar ao Conselho a revisao do Cédigo alinha-
do com a legislacao e as melhores praticas de gover-
nanca. Toda e qualquer revisao do Cédigo é direcio-
nada ao Conselho de Administracao para aprovacao.
Existe um Comité de Etica que é responsavel pela
avaliacdo das condutas reportadas, recomendando
acoes educativas e corretivas.

“Todos os colaboradores da SulAmérica devem ler
o Cédigo de Conduta Etica e procurar compreender
as diretrizes e orientagdes divulgadas neste docu-
mento. Diante de dificuldade para entender os as-

suntos abordados, o colaborador conta com canais
de comunicacao diretos com o Compliance para es-
clarecer as duvidas. Esse canal acaba sendo também

uma forma de o Compliance receber os feedbacks
sobre o proprio Codigo. Os prestadores de servigos
e fornecedores também firmam o seu compromisso
com as diretrizes do Cédigo de Conduta Etica da em-
presa através do contrato de prestacao de servigos’,
esclarece Reinaldo Amorim, diretor de Atuarial, Ris-
cos e Compliance da companhia.

Na Tenneco Automotive a area de Recursos Hu-
manos refor¢a periodicamente as informagoes do
Cédigo de Etica junto a todos os stakeholders. A
empresa ainda disponibiliza uma linha 0800 através
da qual os colaboradores podem fazer dentincias de
forma anénima sobre eventuais fatos e praticas que
ndo estao condizentes com o Cédigo. Mensalmente
a empresa elege ainda um dos 10 valores para divul-
gacao através da intranet, quadros de aviso, restau-
rante interno, e também em todas as reunides de-
partamentais e eventos internos.

“No caso dos fornecedores, anualmente a Tenneco
envia um documento sobre ética e boas praticas que
devem ser respeitadas. Essas informacoes também
sao publicadas em nosso Manual Global de Fornece-
dores. No item ‘Pedido de Compras’ ha tépico intei-
ramente voltado a este tema. Os clientes recebem as

q ¢

COMPARTILHAMOS
INTERNA E EXTERNAMENTE
VALORES COMO RESPEITO
AS DIFERENCAS,
VALORIZACAO DA SAUDE,
COLABORA(;AO, DISCIPLINA
NOS PROCESSOS, ETICA E
PRONTIDAO NO SUPORTE.
TODOS ELES FAZEM PARTE
DA NOSSA ROTINA

QUEZIA SOUZA ) )

nossas informacgoes sobre ética em todas as apresen-
tacoes que sio destinadas a este publico. E um tema
recorrente em nossa comunicagao com clientes. Vale
ressaltar ainda que todos os nossos publicos podem
acessar o nosso Codigo de Etica no site da Tenneco
(www.tenneco.com)”, aponta Marli Manara, diretora
de Recursos Humanos da empresa.

Na Touch Health o desafio neste setor esta plena-
mente aliado a sua missao de oferecer solucoes que
permitam ao cliente encontrar os melhores servigos
em saude. Em treinamentos, reuniées e até mesmo
nas conversas didrias, a consciéncia de que o resulta-
do do trabalho impactara diretamente na satide das
pessoas inspira o comprometimento com a qualida-
de e com um trabalho bem feito.

“No nosso ambiente de trabalho, os valores nao
sao apenas passados em discursos ou através de ma-
nuais internos, mas aplicados no dia a dia e refleti-
dos nas relagdes externas com clientes e parceiros.
Essa percepcao é reiterada pelos nossos colaborado-
res, clientes, parceiros e até mesmo pelos concorren-
tes. Compartilhamos interna e externamente valores
como respeito as diferencas, valorizacao da saude,
colaboracao, disciplina nos processos, ética e pronti-
dao no suporte. Todos eles fazem parte da nossa ro-
tina”, completa Quézia Souza, especialista em gestao
estratégica de pessoas na Touch Health.
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INOVACAO
RUMO A EFICIENCIA

GPA, maior rede varejista do Brasil, apresenta
resultados positivos apos reestruturacao do seu RH

Por Adriano Garrett

uma cidade interiorana como lojas em todo o Brasil. O nimero su-
Botucatu (SP), os 136 mil cola-  perlativo significa também um desa-
boradores do GPA - maior empresa fio enorme para o departamento de
varejista e de distribuicdo do Pais - Recursos Humanos da companhia.

Equivalentes a populacdo de estao alocados em mais de duas mil
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Veio dessa constatacao a necessida-
de de preparar um amplo programa
de gestdo que pudesse fazer com
que o grupo estivesse ainda mais
preparado para crescer de forma sus-
tentavel e garantir compliance e agi-
lidade nas operacgdes, além da con-
formidade com normas e exigéncias
da legislagao brasileira.

Quando foi criado, o programa
RH+ tinha como objetivo integrar
as operagOes das diversas bandeiras
do GPA - Pao de Acucar, Extra, Assali,
Casas Bahia e Ponto Frio —, unifican-
do todas as marcas em uma mesma
ferramenta tecnoldgica, capaz de
garantir mais eficiéncia, revisar e pa-
dronizar processos. Para suporta-lo
no projeto, o GPA contratou a ADP,
lider global de gestao do capital hu-
mano.

“Por atuar globalmente e atender
milhares de empresas de diversos
portes e segmentos, a ADP acom-
panha as principais tendéncias do
mercado, e seus profissionais trazem
insights importantes, se antecipan-
do e garantindo, a qualquer sinal de
mudancga, que estejamos de acordo
com as normas. Além disso, a plata-
forma implementada vem abrindo

importantes frentes de trabalho,
como autoatendimento aos funcio-
narios, robotizacdao de atividades
operacionais, entre outros’, aponta
Mirella Gomiero, diretora de Servi-
¢os de Recursos Humanos do GPA.

A partir da implementacao do
programa, ocorrida ha cerca de um
ano, os processos do departamento
de RH do GPA foram totalmente au-
tomatizados por meio de soluc¢des
que imprimem ganhos de produti-
vidade significativos, reduzindo o
tempo de execucgdo das atividades
relacionadas a folha de pagamento,
otimizando a capacidade da érea,
garantindo o controle operacional e
o gerenciamento da administracao
de pessoal com autonomia, flexibili-
dade e compliance.

Além do robusto numero de co-
laboradores, o GPA possui em seu
departamento de RH 1500 profissio-
nais que tém a missao de gerenciar
as pessoas ligadas ao grupo. O setor
administra cerca de 400 mil vidas
no plano de saude, lida com mais
de 500 sindicatos, gerencia a situa-
¢ao de mulheres que saem de licen-
¢a-maternidade e contrata de trés a
quatro mil profissionais mensalmen-

¢

A ADP ACOMPANHA
AS PRINCIPAIS
TENDENCIAS DO
MERCADO, E SEUS
PROFISSIONAIS
TRAZEM INSIGHTS
IMPORTANTES, SE
ANTECIPANDO E
GARANTINDO, A
QUALQUER SINAL
DE MUDANCA, QUE
ESTEJAMOS DE
ACORDO COM AS
NORMAS
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ALGUNS NUMEROS
DO PROJETO RH+
APOS 1 ANO DE
IMPLEMENTACAO SAO
IMPRESSIONANTES:
FORAM MAIS DE 320
MILHOES DE CLIQUES
NO SISTEMA EXPERT,
MAIS DE 43 MIL
ADMISSOES, MAIS
DE 98 MIL FERIAS
PROCESSADAS,
MAIS DE 30 MIL
MOVIMENTACOES,
ENTRE OUTROS

)

te. Desde a implementac¢do do pro-
grama RH+, ocorrida ha cerca de um
ano, os processos do departamento
de RH foram totalmente automatiza-
dos, trazendo produtividade para as
operagdes e reduzindo o tempo de
execucao de atividades relacionadas
a folha de pagamento.

“Um dos exemplos foi a reducao
do tempo da liberacdo dos benefi-
cios dos empregados, como vale-
transporte e vale-alimentacao, de 10
dias para 48 horas. Alguns numeros
do projeto RH+ apds 1 ano de im-
plementagdo sao impressionantes:
foram mais de 320 milhées de cli-
ques no sistema Expert, mais de 43
mil admissdes, mais de 98 mil férias
processadas, mais de 30 mil movi-
mentag¢des, mais de 10,8 milhdes de
processamentos, entre outros”, co-
menta Mirella.

A executiva aponta como os trés
principais desafios do departamen-
to de RH do GPA a produtividade
(“foi  fundamental encontrarmos
formas de operar melhor por meio
de processos e pessoas capacitadas,
que nos ajudaram a manter um alto
nivel de produtividade sem a neces-

sidade de grandes investimentos”), a
formacdo de novos lideres (“acredito
que esse seja um desafio comum da
maioria das empresas, uma vez que
profissionais da geracdo millennials
estao chegando aos cargos de lide-
ranga e precisam ser bem prepara-
dos para os desafios que eles tra-
zem”) e a cultura organizacional (“o
GPA segue investindo na dissemina-
¢ao da sua cultura, que é a atuacgao
totalmente focada no cliente”).

“A implementacdo do RH+ foi um
desafio enorme, mas que nos rendeu
aprendizados muito importantes. O
GPA conta com centenas de solici-
tacdes didrias, alto turnover, vagas
a serem preenchidas e documenta-
¢Oes para serem validadas, mas, des-
de a implementacdao do RH+, essas
questdes estdo sendo tratadas com
mais agilidade e eficiéncia. A princi-
pal licdo aprendida com a execugao
do projeto é que, se olharmos sozi-
nhos para esses pontos, vamos per-
der nosso principal foco de negé-
cios, que é garantir a exceléncia do
servico prestado aos nossos clien-
tes”, conclui a diretora de Servicos de
Recursos Humanos do GPA.
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Degustacgoes

Promocoes

Trade Marketing

Field Marketing

PROMOGCOES

Oferecemos a melhor solucao em
acoes promocionais. Nossa equipe
desenvolve com inteligéncia e
criatividade cada job e o resultado é
rapido com retorno garantido.

DEGUSTAGCOES

Planejamos, criamos e implantamos
acoes de degustacao, sampling,
demonstracao, blitz, divulgacao e
distribuicao de materiais e brindes,
gue motivam o PDV.

FIELD MARKETING

A AREZZA usa o PDV para falar com
os consumidores, por meio de
solugodes criativas de venda,
promocgoes, reposicao e execucgao de
pontos extras, com exceléncia em
todo Brasil.

TRADE MARKETING

Promovemos um forte contato entre
consumidor e sua marca, através dos
canais de comunicac¢ao para atender
com maetsria as preferéncias de
consumo do publico-alvo.
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André Brasil é nadador e palestrante. MUItimEdthiSta em Paralimpiadas,
Tem 14 medalhas paralimpicas. ré o
nadador e palestrante André Brasil
comenta trajetoria de superacao
e traca paralelos entre mundos
esportivo e corporativo

Por Adriano Garrett

O desafio faz parte da vida de André Brasil desde muito cedo. Aos dois me-
ses de idade, ele foi diagnosticado com poliomelite. A doenca resultou em
uma infancia marcada por idas aos hospitais, onde passou por sete cirurgias, e
deixou como sequela uma deficiéncia na perna esquerda.

Praticante da natacdo desde crianca, André tinha 20 anos quando assistiu
pela televisdo aos feitos do nadador Clodoaldo Silva nas Paralimpiadas de Ate-
nas, em 2004. Foi um impulso para entrar para o esporte adaptado e comecar
a competir com atletas com deficiéncia. Desde entdo, obteve 14 medalhas em
Paralimpiadas (somando as edicoes de Pequim, Londres e Rio de Janeiro), além
de iniUmeras outras marcas importantes em Mundiais e outras competi¢oes.

Ainda na ativa, se preparando para disputar o Mundial Paralimpico pela
quinta vez - neste ano a competicao acontece de 30 de setembro a 7 de outu-
bro na Cidade do México -, André Brasil também encontra tempo para minis-
trar palestras corporativas, como a que realizou no 14° Encontro de Cidadania
Corporativa e Responsabilidade Social (saiba mais sobre o evento na pagina
XX). Em suas falas para executivos, o atleta agenciado pela Connect Pessoas
& Marcas costuma afirmar que os desafios diarios de uma pessoa com defi-
ciéncia nao sao muito diferentes dos de qualquer ser humano. “Todo mundo
quando sai da cama de manha precisa de uma dose diaria de motivacao, e isso
é muito pessoal. Todo mundo se supera todos os dias’, diz.

A ascensao metedrica — André quebrou o recorde mundial dos 50m livre logo
em seu primeiro torneio como paratleta —; as dificuldades - em 2005, pouco
depois desse recorde, o nadador foi considerado inelegivel para o esporte pelo
Comité Paralimpico Internacional, mas conseguiu reverter a decisao meses de-
pois e foi liberado para competir; as gldrias nas principais competicoes interna-
cionais; e o atual momento, em que a possibilidade de aposentadoria se apro-
xima, sao experiéncias que André Brasil utiliza para tematizar suas palestras.

Em entrevista a Gestao RH, André Brasil falou sobre sua trajetdria pessoal e

¢

ACREDITO QUE MINHA
ACEITACAO EM SABER
QUETENHO UMA
LIMITACAO E QUE
ISSO ME PERMITE
POSSIBILIDADES, E
NAO “LIMITACOES’, ME
FIZERAM ENTENDER
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tracou paralelos entre os mundos esportivo e corporativo.

Gestao RH - Como foi sua trajetoria
entre reconhecer seu diferencial
profissional (no caso, como atleta de
natacdo), valoriza-lo internamente
e propor para si mesmo uma evolu-
¢do continua na area?
André Brasil - Bom, posso dizer que
o esporte me escolheu! Fiz diversas
modalidades esportivas na infancia
(basquete, futsal, judo...). Sempre na-
dei (treinei e competi) com atletas sem
deficiéncia; a medida que ia realizando
resultados, meu desejo (ambicao, so-
nhos, metas) ia aumentando gradati-
vamente. Foi assim que descobri que
era isso o que queria fazer!

idolos da infancia, como (os nada-
dores) Gustavo Borges e Alexander
Popov, ajudaram para que o sonho se
mantivesse vivo! Mas foi apds ver os
Jogos Paralimpicos de Atenas pela TV
que vislumbrei o esporte adaptado.
Clodoaldo Silva (atleta paralimpico) e
toda a trupe me mostraram um novo
caminho, e ele resultou na realizagao

de muitos sonhos em uma carreira que
ainda vai longe!

Gestao RH - Qual foi a importancia
do autoconhecimento na sua traje-
toria como atleta, e como esse fator
pode ser primordial para colabora-
dores dos mais diversos setores pro-
fissionais?

André Brasil - Acredito que minha
aceitacdo em saber que tenho uma
limitacao e que isso me permite pos-
sibilidades, e ndo “limitagdes’, me fize-
ram entender que as barreiras impos-
tas pela vida sdao apenas obstaculos
que servem como incentivo para eu
seguir em frente e sonhar mais alto!
Como diz um grande amigo: quando
vocé alcanga a meta, o que vocé faz?
Dobra a meta! Assim vamos crescendo
enquanto profissionais e nos reinven-
tado com as adversidades!

Gestao RH - Como vocé percebeu
no seu cotidiano que “gostar” e “ser

QUE AS BARREIRAS
IMPOSTAS PELA
VIDA SAO APENAS
OBSTACULOS QUE
SERVEM COMO
INCENTIVO PARA EU
SEGUIR EM FRENTE E
SONHAR MAIS ALTO!
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bom” no que fazia nao seria o sufi-
ciente para alcancar seus objetivos?
André Brasil - Percebi isso a medida
que evoluia no esporte. As dores au-
mentavam com a intensidade do tra-
balho e, por causa da limitagdo, mui-
tas vezes o médico me dizia que nao
podia, que traria prejuizos a minha
saude. Porém, “no pain, no gain!” (“sem
dor ndo ha ganho’, em traducéo para o
portugués). E assim vamos em frente,
pois a vida é cheia de sacrificios, mas
quando olhamos para trds, vejo que
tudo valeu a pena!

Gestao RH - Vocé teve que lutar para
provar que era elegivel para o es-
porte paralimpico. Em que medida
esta situacao também acabou sen-
do uma luta ndo s6 externa, mas
também interna, para provar a si
mesmo que vocé podia? Que licoes
esta batalha pode trazer para quem
atua no mundo corporativo?

André Brasil - Foi um momento de
crescimento, impar na minha vida.
Tive a certeza de que sozinhos nao
chegamos a lugar algum. Familia, téc-
nico, amigos, todos estiveram ao meu

lado, sofreram comigo, me guiaram,
ajudaram e me trouxeram de volta a
realidade (amar incondicionalmente
a natacgao). E assim o trabalho coletivo
foi revertido no sucesso de todos.

Gestao RH - No seu caso, acredito
que chegar bem as Olimpiadas do
Rio tenha sido o principal objetivo
de sua carreira. De que maneira um
bom planejamento é fundamen-
tal para estes grandes momentos,
sejam eles no esporte ou na vida
corporativa? Como manter uma mo-
tivacao constante, mesmo quando
as principais metas ja passaram ou
parecem estar muito distantes?
André Brasil - A vida é feita de sonhos!
Muitos iremos realizar, outros iremos
transforma-los, mas buscar incessante-
mente fazer é que nos traz essa forca.
A busca pelo sucesso passa por tragar
uma linha imaginaria entre o ponto A
e o ponto B. Com certeza, ajustes irao
acontecer nesse trajeto, mas manter o
foco para chegar ao ponto B é sempre
a melhor aposta para que tudo dé cer-
to!

E apds isto, no resta iniciar um novo
projeto, pois o passado ninguém apa-
ga, mas o futuro é cheio de surpresas e
desconhecido, e temos que estar bem
estruturados para seguir em frente.
Quanto mais vezes, de uma forma ar-
quitetada, chegarmos do ponto A ao
ponto B, cada vez mais o sucesso esta-
ra presente na vida de todos!

André Brasil - No caso do esporte
profissional o fim da carreira tem
a ver com os limites do corpo. Ja
no mercado de trabalho é comum
vermos profissionais mais velhos
sofrendo para se adequar a nova
realidade do mercado de trabalho.
Qual é a sua dica para quem preten-
de se recolocar profissionalmente
apos atuar por anos em uma mesma
area?

André Brasil - Se reinventar! A vida é
um eterno aprendizado, e estar prepa-
rados para as adversidades nos torna
pessoas fortes e determinadas a ven-
cer. E fagam a vida leve, buscando a
felicidade todos os dias!

-~ ENCONTRO NACIONAL DE-

CIDADANIA CORPORATIVA E
RESPONSABILIDADE SOCIAL

2017

Tradicional evento em Sao Paulo discute Cidadania
Corporativa e Responsabilidade Social

A palestra do atleta paralimpico André Brasil foi
uma das atracées do 14° Encontro de Cidadania Cor-
porativa e Responsabilidade Social, evento desenvol-
vido pela Talento Incluir - empresa que atua na inclu-
sao de pessoas com deficiéncia na sociedade através
do mercado de trabalho -, em parceria com a Revista
Gestao RH. No ultimo dia 10 de maio, no Auditério
GS1, localizado no bairro de Pinheiros, em Sao Paulo,
o dia inteiro foi dedicado a debates que circundavam
o tema deste ano: “Novas ideias para alcangar mais re-
sultados em Diversidade e Inclusao”.

A primeira palestra, com o tema “Diversidade e Em-
patia’, foi ministrada por Daniela Galhardo e Fabiana
Gutierrez. Esta é cofundadora do Carlotas, negdcio so-
cial que promove o didlogo sobre diversidade, respeito
e empatia usando a arte e o ludico; aquela é especia-
lista em comportamento humano e em treinamentos
comportamentais, motivacionais e de comunicagao.

Seguiram-se debates sobre a legislacao, com espe-
cialistas falando sobre os avancos da Lei Brasileira de
Inclusao (LBI) para Empregabilidade de Pessoas com

Deficiéncia, a respeito de atualiza¢des da Lei de Cotas
e acerca do papel do setor juridico nos programas de
contratacao.

Em seguida, Fernanda Lima, Carolina Ignarra e Ta-
bata Contri, todas elas profissionais da Talento Incluir,
falaram sobre estratégias para a contratacao de profis-
sionais com deficiéncia, tendo como lastro os diversos
anos de atuacdao da companhia como uma consultoria
especializada na inclusao de pessoas com deficiéncia
no mercado de trabalho. Um importante diferencial é a
empresa ter na linha de frente pessoas com deficiéncia
que desenvolvem e ministram palestras, workshops e
treinamentos.

Depois foi aberto espaco para que profissionais
de sucesso no campo corporativo dessem seus depoi-
mentos a respeito de temas ligados a cidadania corpo-
rativa e a responsabilidade social, como “Homossexu-
alidade e Carreira”, “Peso da Idade x Valor da Experién-
cia” e “Os Desafios da Carreira de um Profissional com
Deficiéncia”. Por ultimo, o atleta paralimpico André
Brasil ministrou palestra em que contou sua trajetoria
vitoriosa e pontuou como ela pode inspirar pessoas
que trabalham na area corporativa.
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TV GRABER ATINGE
PRIMEIRO MILHAO DE
ACESSOS

Quem acessa o veiculo encontra conteudo sobre temas
variados, como seguranca pessoal e patrimonial, direcao
defensiva e treinamentos para capacita¢ao profissional

a oito anos, nascia uma ideia
inédita na seguranca privada.
Um canal online com conteu-

do exclusivo, que traz desde dicas coti-
dianas para toda a populacao até trei-
namentos voltados aos profissionais

da area. O projeto cresceu, e hojea TV
Graber atingiu a marca de um milhao
de acessos.

A TV Graber faz parte de um con-
junto de a¢des em marketing social da
Graber Seguranca, que estd entre as

trés maiores empresas de seguranca
privada do Brasil. O objetivo é promo-
ver mudangas de comportamento e,
consequentemente, medidas de pre-
vencao. A estratégia de marketing esta
alinhada com a missao da empresa,
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que é contribuir para uma sociedade
mais segura e produtiva.

Esta e outras inovagdes em marke-
ting social foram estratégias desenvol-
vidas por Luciano Caruso, gerente de
Marketing Corporativo e dos produtos
Clube da Seguranca, Protecao Executi-
va e Condominios.”Nossa proposta era
trazer dicas Uteis para as pessoas agre-
garem seguranga em suas vidas, inde-
pendentemente de serem clientes ou
nao. Isso deu muito certo. J4 no primei-
ro video, conquistamos mais de cinco
mil acessos em um sé més’, conta.

Para isso, Caruso apostou na efica-
cia dos principais canais de comunica-
¢ao: redes sociais, relacionamento com
a imprensa e a criacdo da plataforma
de WebTV, que estende sua atencao ao
canal do Youtube, permitindo o acesso
ilimitado a todo o material.

Quem acessa a TV Graber, de for-
ma livre e gratuita, encontra temas
variados em seguranca pessoal e patri-
monial - com foco em cenarios como
condominios, residéncias, empreendi-
mentos e estabelecimentos comerciais
-, direcdo defensiva, treinamentos
para capacitacao profissional, cobertu-
ra completa dos principais eventos do
setor, além de depoimentos e entrevis-
tas com formadores de opinido.

“Para explicar eilustrar esses temas,
convidamos diversos especialistas,
como o Dr. Jorge Lordello, conhecido
como o Dr. Seguranca por levar a pro-
gramas de TV dicas importantes para
a seguranca didria, além de comentar
tecnicamente os casos de maior des-
taque no Pais. O piloto César Urnhani,
do programa Auto Esporte, da TV Glo-
bo, também ja gravou diversos videos
para a TV Graber, retratando temas
sobre direcdo defensiva e protecao ao
volante. O time de experts da TV Gra-
ber também conta com Diégenes Luc-
ca, consultor de seguranca da Rede
Globo, e Roberto Costa, um dos no-
mes mais requisitados para palestras e
treinamentos do segmento. Os videos
apresentados pelos especialistas lide-
ram o ranking dos dez mais acessados
do canal’, pontua Caruso.

Além das plataformas web, os vi-
deos da TV Graber também podem
ser acessados por meio do App Clube
da Seguranca. A companhia integrou
todas as plataformas digitais e os
seus produtos, iniciando com o Clube
da Seguranca e a TV Graber. Depois
expandiu para os treinamentos e-le-
arning, protecao executiva e o Daily
ClOG (boletim diario de seguranca).

Por meio dessas e outras estraté-

gias de marketing social, a Graber pas-
sou a oferecer dinamicas ferramentas
de relacionamento também para clien-
tes e parceiros. “O objetivo da Graber
ndo é apenas oferecer ao publico um
conteudo de qualidade, que oriente a
populacao a tomar cuidados bdsicos
de seguranca, mas também divulgar o
trabalho da nossa empresa, além dos
valores implicitos em cada conteudo
divulgado’, comenta o executivo.

De acordo com Caruso, o canal
conta com uma média de dez mil
acessos por semana, entre WebTV e
Youtube. Sao numeros relevantes,
mas que nao levam Caruso a uma
zona de conforto.

“Estamos sempre ampliando nos-
sos pontos de contato com os clien-
tes, seja através dos canais online,
midia impressa ou eventos. Temos um
marketing voltado para o desenvolvi-
mento de produtos e apoio a vendas,
0 que ajuda muito a nos manter sem-
pre em visibilidade e ter uma postura
de marca proativa, surpreendendo
nossos clientes. Estimulamos o em-
preendedorismo interno e acredita-
mos que a estrada para o sucesso é
pavimentada com testes. Entao, vocé
tem que acreditar. Sonhe grande, e
deixe sua paixao brilhar”, conclui.

Luciano Caruso, gerente de
Marketing Corporativo da Graber
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GPS EMPRESARIAL

Tarcio Lopes é sdcio-proprietario da

Ferramenta One12 gera check-up
de empresas e facilita processo
de gestao

Por Adriano Garrett

Startup com sede em Campinas, no interior de Sao Paulo, a One12 foi
criada por um grupo de oito executivos com larga experiéncia em diver-
sas areas de negdcios. A solucao apresentada pela companhia surgiu para
monitorar os fatores que sao considerados criticos para o sucesso de todas
as empresas.

O processo todo é simples. A One12 cria uma espécie de mapa da com-
panhia em que é possivel visualizar as areas que sao consideradas vitais
para o funcionamento do empreendimento: Planejamento, Recursos Hu-
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manos, Marketing, Vendas, Compras, Producao, Servicos, Administrativo
e Financeiro, Contabilidade e Juridico, Servicos de Apoio, Tecnologia da
Informacgao e Gestdo. Cada uma destas areas recebe o mapeamento de 12
pontos fundamentais, totalizando 144 fatores criticos analisados.

A metodologia Go To Green, que utiliza um sistema simples com as co-
res verde, amarelo e vermelho - no qual o verde significa que determinada
area atingiu a exceléncia -, é seguida para gerar um check-up da empresa
e facilitar a otimizacao do planejamento, da execucao e do acompanha-
mento de cada etapa no processo de gestao. Esse diagndstico completo
se aplica a empresas de qualquer porte e setor de atuacao, pois identifica
os pontos fortes ao mesmo tempo em que aponta o que precisa ser me-
lhorado.

“Percebemos que todas as empresas tém uma estrutura em comum,
embora com caracteristicas diferentes (é como o ser humano, que tem
uma mesma estrutura de membros e drgaos, mas sao diferentes em suas
caracteristicas e comportamentos). Nosso trabalho, inicialmente, foi ‘ma-
pear’ toda essa estrutura em comum, o que levou aproximadamente dois
anos. A partir desse mapa comecamos a aplicar um diagndstico em nossos
clientes e passamos a ter maior assertividade na construcao das solugoes,
o que levou um desses clientes a querer investir na solucao e disponibi-
liza-la para o mercado”, conta Tarcio Lopes, sdcio-proprietario da One12.

Em entrevista a Gestao RH, Tarcio deu mais detalhes a respeito do fun-
cionamento da ferramenta One12 e dos beneficios trazidos por ela para a

gestao empresarial.

GESTAO RH - Que experiéncias,
diagnosticos e inquietacoes pesso-
ais e profissionais levaram a criacdo
da ferramenta One12?

Tarcio Lopes - A necessidade de se
“enxergar” uma empresa de forma
global e saber, claramente, qual dire-
¢do tomar para se obter sucesso. Os
softwares de gestdo, embora sejam
e continuarao a ser essenciais para
se ter dados reais sobre o negdcio,
nao direcionam os esforcos e recur-
sos das empresas. Isso fica na livre
interpretacao de seus gestores. Por
exemplo, se as vendas estao baixas,
sabemos disso pelos relatérios ge-
renciais desses softwares, mas ndo
temos direcionamento para a solu-
cdo. Apenas temos ideia do tama-
nho do problema.

A Onel2, apdés o diagnéstico,
mostra, claramente, quais sao os
“gargalos” da area de vendas e da
um feedback dizendo o que deve ser
feito para que essa area tenha um
melhor resultado. Funciona como
uma espécie de GPS empresarial,
mostrando qual o melhor caminho
para se ter melhores resultados em
cada area de uma empresa.

GESTAO RH - Quais sdo os principais
empecilhos para levar gestores a
deixarem de lado percep¢oes subje-
tivas sobre seus negocios e recorre-
rem ao auxilio de ferramentas ana-
liticas como a One12? Os gestores
costumam ter muitas dificuldades
para identificar essas areas criticas?
Tarcio Lopes - A maior dificuldade
tem sido mostrar o potencial de nos-
sa solucao e como as companhias
podem se beneficiar. Pelo fato de ser
uma metodologia inédita no mercado,
ha, naturalmente, uma certa confusao
entre nossa ferramenta e um ERP (sof-
tware responsavel por cuidar de todas
as operagOes didrias de uma empre-
sa). Quando temos a oportunidade
de sentar com um empresério e de
perguntar, por exemplo, se ele e seus
colaboradores chaves tém nocdo de
quais sao os fatores criticos de suces-
so de sua empresa, geralmente, nao
sabem responder, e isso é um grande
problema, pois mostra que estao tra-
balhando de forma subjetiva e nao
focada naquilo que realmente pode
fazer a diferenca no negécio.

Quando conseguimos mostrar isso
e partir para o diagnéstico, acabam

¢

QUANDO TEMOS A
OPORTUNIDADE DE
SENTAR COM UM
EMPRESARIO E DE
PERGUNTAR, POR
EXEMPLO, SE ELE E
SEUS COLABORADORES
CHAVES TEM NOCAO
DE QUAIS SAO 0S
FATORES CRITICOS

DE SUCESSO DE

SUA EMPRESA,
GERALMENTE, NAO
SABEM RESPONDER,

E 1SSO E UM GRANDE
PROBLEMA, POIS
MOSTRA QUE ESTAO
TRABALHANDO DE
FORMA SUBJETIVA E
NAO FOCADA NAQUILO
QUE REALMENTE PODE
FAZER A DIFERENCA
NO NEGOCIO ))

Edigdo 1322017 Gestao RH | 49



E TECNOLOGIA
RH

¢

TODAS AS EMPRESAS,
INDEPENDENTEMENTE
DE SUA AREA DE
ATUACAO, TAMANHO
OU LOCALIZACAO,
PRECISAM TER ESSES
12 PAPEIS BEM
DESEMPENHADOS
PARA QUE SE

TENHA SUCESSO.

O QUE MUDA E O
IMPACTO DE CADA
UM DESSES PAPEIS

E COMO ELES SAO
DESEMPENHADOS

D)

percebendo “gargalos” que antes nao
percebiam e entendem que podem,
todos, trabalharem de forma muito
mais produtiva quando direcionados
para o que realmente é mais relevante
para o sucesso do negécio. Ha um for-
te habito de os gestores trabalharem
no operacional de suas empresas, pois
isso da a sensacdo de que estao sendo
produtivos, e isso atrapalha um olhar
mais estratégico e global. Quando esse
olhar estratégico e global é uma reali-
dade, esses gestores buscam solugoes
que os ajudem a enxergar melhor suas
empresas e direcdes que possam ser
seguidas. A atividade de um empre-
endedor é solitaria, e a One12 passa a
ser um guia, um norte para que esses
possam empreender com maior asser-
tividade.

GESTAO RH - Como vocés chegaram
a essas 12 areas consideradas vitais
para o funcionamento das empre-
sas? Empresas de pequeno porte,
que muitas vezes nao possuem to-
dos esses setores, podem se benefi-
ciar de que maneira da ferramenta?
Tarcio Lopes - Todos os sécios da
Onel12 sao consultores que tém suas
empresas e trabalham no mercado
ha bastante tempo (somadas, as ex-
periéncias dos socios em consultoria
somam mais de 200 anos), e sempre
houve a necessidade de se enxergar
melhor as empresas de nossos clientes
e de podermos ser mais assertivos em
nossas recomendagoes. Percebemos
que todas as empresas tém uma estru-
tura em comum, embora com caracte-
risticas diferentes (é como o ser huma-
no, que tem uma mesma estrutura de
membros e 6rgaos, mas sao diferentes
em suas caracteristicas e comporta-
mentos).

Nosso trabalho, inicialmente, foi
“mapear” toda essa estrutura em co-
mum, o que levou aproximadamente
dois anos. A partir desse mapa come-
¢amos a aplicar um diagnéstico em
nossos clientes e passamos a ter maior
assertividade na construcao das solu-
¢oes, o que levou um desses clientes
a querer investir na solucao e dispo-
nibiliza-la para o mercado (na opiniao

dele, se deu certo para a sua empresa,
daria certo para as demais, também).
A partir dai comecamos a fazer alguns
“laboratérios” com outras empresas, e
todas passaram a ter resultados bas-
tante significativos.

Todas as empresas, independente-
mente de sua area de atuagao, tama-
nho ou localizagao, precisam ter esses
12 papéis bem desempenhados para
que se tenha sucesso. O que muda é
o impacto de cada um desses papéis
e como eles sdao desempenhados. Por
exemplo, um pipoqueiro precisa de-
sempenhar os 12 papéis para que ele
tenha sucesso vendendo pipoca. Ele
precisa se planejar (Planejamento),
mesmo que de forma mais simples
e informal; precisa ter competéncias
desenvolvidas para fazer bem a sua
pipoca (RH); precisa comprar insumos
(Compras), produzir a sua pipoca (Pro-
ducao); comunicar seu produto a seu
mercado (Marketing), vender sua pi-
poca (Vendas), etc.

Ou seja: nao importa qual seja o
negdcio, todas essas areas precisam
ser bem desempenhadas para que se
tenha sucesso; o que muda é a for-
ma de se desempenhar essas areas.
No caso do pipoqueiro, ele mesmo
desempenha todos os papéis, e de
forma bastante simples; ja uma gran-
de corporacao vai fazer isso de forma
mais complexa e distribuida em varios
setores do negdcio. As atividades sao
as mesmas, o que muda é a forma com
que elas sdo desempenhadas.

GESTAO RH - Entre as 12 areas vi-
tais, quais delas sao, de forma geral,
mais negligenciadas pelas compa-
nhias com as quais vocés firmaram
parceria até aqui?

Tarcio Lopes - Todas as areas sdo im-
portantes, e cada empresa, em parti-
cular, tem seus gargalos pontuais, mas
percebemos que as dreas de Producao,
Marketing e Servicos sao, em geral, as
que mais tém fatores criticos e que sdo
mais negligenciadas. Naturalmente
as empresas acompanham melhor as
areas de Compras, Vendas e Adminis-
tracao/Financeiro por se tratarem de
areas mais faceis de se mensurar e per-
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Escritorio da One 12 em Campinas

ceber se estdo bem ou nao, embora,
as vezes, mesmo percebendo que nao
estao bem, tem-se dificuldade de en-
contrar o motivo e a solucao ideal.

As dreas de Producao, Marketing e
Servicos sao tao importantes quanto
as demais, mas mais negligenciadas
por serem mais dificeis de se avaliar e
perceber o que nao esta bem. E muitas
vezes as empresas acabam somente
focando em vender mais e deixam de
lado fatores cruciais para sua sustenta-
bilidade e lucratividade.

GESTAO RH - E possivel citar alguns
casos exemplares de empresas que
utilizaram a tecnologia Onel12 e
tiveram avancos significativos em
suas maneiras de gestao?
Tarcio Lopes - A Porter do Brasil, maior
empresa de portaria remota do Pais,
eliminou boa parte de seus problemas
de producao e de servicos, tornando-
se uma empresa de exceléncia quan-
do identificou e resolveu problemas
relacionados a sua drea técnica e que
davam embasamento para as vendas.

A Carnelos Advocacia, escritério de
advocacia do Mato Grosso, aumentou
o indice de satisfacdo de seus clientes
em 30% em oito meses devido a iden-
tificacdo e melhoria de fatores criticos
de sucesso nas areas de producao e
servigos.

A Kiper Tecnologia, empresa que
fornece softwares e hardwares de con-
trole de acesso, cresceu incriveis 280%

em 2016 devido a identificacao e apro-
veitamento de oportunidades através
da Onel2.

GESTAO RH - A ferramenta utiliza
um sistema simples com as cores
verde, amarelo e vermelho, no qual
o verde significa que determinada
area atingiu a exceléncia. Como fa-
Zer para que os gestores sejam ex-
tremamente honestos consigo mes-
mos e consigam realizar avaliacoes
realistas? Como a One12 os auxilia
nesse sentido?

Tarcio Lopes - Procuramos essa “ho-
nestidade” tornando as perguntas
claras e com textos de ajuda que per-
mitem entender melhor cada fator
diagnosticado, e através de opgoes de
respostas bastante objetivas, sem mar-
gem a subjetividade. Ainda assim, se
o gestor quiser escolher uma resposta
inadequada para poder “maquiar” um
fator ou area, ele pode, assim como
pode em qualquer software de gestao
informar um ndmero errado pelo mes-
mo motivo.

No entanto, entendemos que os
gestores que veem na One12 uma ma-
neira de enxergar claramente seus ne-
gocios e tomar decisées mais asserti-
vas buscam fazer isso da maneira mais
honesta possivel, pois os resultados
ndo mentem e uma 4rea que, aparen-
temente, esteja verde, mas apresen-
tando resultados negativos, tem algo
incoerente e que precisa ser revisto.

¢

PROCURAMOS ESSA
“HONESTIDADE”
TORNANDO AS
PERGUNTAS
CLARAS E COM
TEXTOS DE AJUDA
QUE PERMITEM
ENTENDER MELHOR
CADA FATOR
DIAGNOSTICADO, E
ATRAVES DE OPCOES
DE RESPOSTAS
BASTANTE
OBJETIVAS, SEM
MARGEM A
SUBJETIVIDADE

))
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Julio Bellinassi, presidente da Elevadores
Otis para América do Sul

NAS ALTURAS

Executivo da Elevadores Otis,
Julio Bellinassi, fala sobre trajetoria
de 20 anos na companhia e aponta

novos desafios

Por Adriano Garrett

m 2017, Julio Bellinassi com-
Epleta 20 anos de contribuicao
a Otis, maior companhia do
mundo em fabricacdo de elevado-
res, escadas e esteiras rolantes. O

executivo iniciou sua carreira na
empresa como supervisor de insta-

lacao, gerenciou algumas filiais no
Pais, foi diretor de Marketing e Ven-
das para América Latina e diretor
de Operagoes no Brasil antes de ser
nomeado, em 2015, diretor geral
da Otis no Brasil. Em agosto do ano
passado, Jalio se tornou presiden-
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te da Elevadores Otis para Améri-
ca do Sul, ampliando sua atuacao
para Colombia, Argentina, Uruguai
e Chile.

Julio é formado em Engenharia
Quimica pela Universidade de Sao
Paulo (USP) e tem MBA pela Funda-
cao Getulio Vargas (FGV). Este ulti-
mo curso, alias, foi um investimen-
to da propria Otis, através do Pro-
grama de Bolsa de Estudos. Com
ele, funcionarios da companhia po-
dem se inscrever em escolas técni-
cas (tecnélogos) e ou universidades
renomadas e reconhecidas pelo
Ministério da Educacao, incluindo
graduacao, pds-graduacio, MBA,
mestrado e doutorado. Qualquer
funcionario pode participar do
programa, desde que tenha pelo
menos 12 meses completos traba-
lhados na companhia.

“A Otis é uma empresa com um
claro plano de carreira e com inu-
meras possibilidades de crescimen-
to tanto localmente como no exte-
rior. Sempre damos prioridade aos
talentos internos quando temos
vagas em aberto. Eu, por exemplo,
comecei como supervisor de insta-
lacdes na Otis em 1997, logo apds
me formar na Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo (USP), e
passei por diversas areas da empre-
sa até chegar onde estou’; aponta o
executivo.

Em entrevista a Gestao RH, Julio
Bellinassi falou sobre os desafios
futuros que tera a frente da Otis,
comentou sobre sua trajetoéria e
apontou as suas principais caracte-
risticas como lider.

GESTAO RH - Quais foram os refle-
xos especificos da crise econémica
para a Otis, e como vocé avalia o
cenario econémico para este ano e
para 2018?

Julio Bellinassi - A crise econémica
afetou o mercado de novos elevado-
res de 2015 a 2016, mas ja comegcamos
a perceber uma pequena recuperagao
em 2017 e temos boas expectativas
para uma retomada mais robusta em
2018. Os negdcios de servicos e mo-

dernizagbes continuaram crescendo
mesmo durante a crise.

GESTAO RH - Quais sdo os princi-
pais objetivos da companhia sob
seu comando, e quando pretende
alcanca-los? Quais sao as principais
diferencas nos objetivos das filiais
da Otis no Brasil, na Colombia, na
Argentina, no Uruguai e no Chile?
Julio Bellinassi - Assumi a diretoria
geral para a Otis na América do Sul em
agosto do ano passado depois de qua-
se dois anos como diretor geral para a
Otis no Brasil. Os principais objetivos
nesse primeiro ano foram de langar
novos produtos para o mercado de
Novos equipamentos, COMo O OSSO
Gen2 (elevador sem casa de maqui-
nas) para velocidades de até 2.5m/s e
o Compass Plus, revoluciondrio siste-
ma de antecipac¢ao de chamados.

Iniciamos a nossa transformacgao
digital na drea de servicos através de
parcerias mundiais com a Microsoft,
ATT e Apple, com smartphones e apli-
cativos de Ultima geracdo para nossa
equipe de campo (técnicos que fazem
a manutencao dos elevadores).

Um grande objetivo também é o
foco na drea de modernizagées, com o
lancamento da Porta Inova, que permi-
te a substituicao das antigas portas de
abertura lateral por modernas portas
de abertura automatica sem necessi-
dade de obra civil para o condominio.

GESTAO RH - Vocé atuou durante
quase duas décadas na Otis antes
de chegar ao cargo atual. De que
forma vocé avalia o processo inter-
no que experienciou na companhia?
Mentoria, plano de carreira e linha
sucessoria transparente foram ele-
mentos dessa trajetoria?

Julio Bellinassi - A Otis é uma em-
presa com um claro plano de carrei-
ra e com inumeras possibilidades de
crescimento tanto localmente como
no exterior. Sempre damos prioridade
aos talentos internos quando temos
vagas em aberto. Eu, por exemplo, co-
mecei como supervisor de instalagbes
na Otis em 1997, logo ap6s me formar
na Escola Politécnica da Universidade

de Sao Paulo (USP), e passei por diver-
sas areas da empresa até chegar onde
estou.

GESTAO RH - Como vocé define seu
estilo de liderar? De que forma ele
reflete na atuacao dos colaborado-
res da Otis?

Julio Bellinassi - Tenho muita energia
e adoro lidar com pessoas. Sou apaixo-
nado pelo que faco e pela Otis. Acredi-
to que funcionarios felizes e satisfeitos
conseguem alcancar resultados fan-
tasticos. Além disso, gosto de estar na
linha de frente, visitando clientes, indo
ao chao de fabrica e visitando nossos
técnicos de servicos nas obras de ser-
vigos e instalagoes.

GESTAO RH - Qual é a sua receita
para inspirar as liderancas a desen-
volver suas equipes de trabalho? De
que forma o equilibrio entre vida
pessoal e profissional reflete no su-
cesso nos negocios?
Julio Bellinassi - Tento liderar através
de bons exemplos, delegando autori-
dade para os lideres de equipes e dan-
do oportunidades para aqueles com
alta performance.

Acredito piamente na importancia
de equilibrio entre a vida pessoal e
profissional. Se quisermos bons resul-
tados no longo prazo, temos que ter
funcionarios com energia e felizes.

GESTAO RH - Vocé acredita que o
investimento no aprendizado dos
colaboradores é vital para que a
Otis siga escrevendo novas paginas
em sua histéria mais que centena-
ria? Quais a¢oes nesse sentido serao
mantidas, aprimoradas ou lanca-
das?

Julio Bellinassi - Acredito muito no
investimento em aprendizado dos
colaboradores. Na Otis nés temos um
programa de bolsa de estudos para
graduacao e pés-graduagao onde pa-
gamos integralmente os custos. Eu,
inclusive, ja fui beneficiado por esse
programa quando a empresa inves-
tiu em meu MBA ha alguns anos. Essa
bolsa se aplica a todos os funcionarios,
desde técnicos até diretores.
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André Rapoport é formado em Econo-
mia pela Pontificia Universidade Catélica
de Sdo Paulo (PUC-SP), com mestrado
em Recursos Humanos pela Fundacao
Getulio Vargas (FGV) e pela Université
Catolique de Louvain (Franca). No inicio
da trajetdria profissional, trabalhou nas
areas tributéria e de planejamento de
negocios, mas logo migrou para o RH,
setor em gue atuou como executivo
principal em companhias importantes
como Sanofi, Oracle e Credicard, antes
de chegar a Danone.

Diretor de RH da divisao de lacteos
da Danone comenta os desafios
para a gestao de pessoas neste

momento de crise econOmica

Por Adriano Garrett

brasileiros sobretudo devido aos produtos lacteos frescos (PLF), que

sao responsaveis por cerca de 80% do faturamento dos negdcios da
companhia no Brasil. O executivo André Rapoport ocupa o cargo de diretor
de RH da divisao de PLF da empresa desde janeiro de 2016, e assumiu a fun-
¢ao em um momento em que a companhia vislumbra o futuro através de seu
plano - ou “manifesto’, como prefere André e os demais lideres da compa-
nhia - Danone 2020, que define as prioridades estratégicas e as mudancas a
serem alcancadas, rumo a um um crescimento forte, rentavel e sustentavel.
A filial brasileira da Danone esta entre as oito maiores da companhia
em todo o mundo. Com fabricas em Pocos de Caldas (MG) e Maracanau
(CE), ela emprega cinco mil colaboradores diretos. Todos os cerca de 300

Com atuacao no Pais ha mais de 40 anos, a Danone é reconhecida pelos
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gestores passam por treinamentos
especificos, e a ideia que prevalece
entre todo o time da companhia é a
de que o individuo deve ter autono-
mia para cuidar da prépria carreira,
0 que se expressa por meio da sigla
em inglés CODES, que remete a ati-
tudes como “construir um futuro
significativo’, “empoderar a si e aos
times” e “ter autoconhecimento”.

“Trouxemos varios novos profis-
sionais do mercado, que nos ajuda-
ram a obter sucesso mesmo em um
ano de recessao econdmica. Além
disso, implantamos o processo de
comunicacao com os mais de 3.000
funcionarios e fizemos importantes
ajustes no processo de definicao
de metas individuais para garantir
total alinhamento em relacdao aos
nossos planos’, comenta o execu-
tivo a respeito da sua atuacao na
companhia.

Em entrevista a Gestao RH, An-
dré Rapoport falou sobre os apren-
dizados que teve ao longo de sua
trajetdria e comentou os principais
desafios que enfrenta no RH da di-
visao de PLF da Danone.

GESTAO RH - Como foi sua trajeto-
ria até chegar a posicao de diretor
de RH da divisao de lacteos da Da-
none?

André Rapoport - Comecei minha
carreira na Coopers & Lybrand, nas
areas tributaria e planejamento de
negocios, mais focado na area finan-
ceira. Depois de alguns anos, fui fazer
mestrado e descobri a area de Recur-
sos Humanos academicamente. De-
cidi que meu caminho profissional
seria nesta area. Desde entao passei
por empresas como Credicard, Oracle
e Sanofi, em que tive a oportunidade
de aprender muito e também contri-
buir para a construcao de areas de RH
que equilibrassem processos efetivos,
parceria com o negécio e proximida-
de com os individuos. Tive também a
oportunidade de atuar como diretor
geral da Right Management no Brasil.
Experiéncia muito interessante, em
que pude experimentar a responsabi-
lidade pelo P&L (sigla em inglés para

Profit & Loss Statement, ou Demons-
trativo de Lucros e Perdas) de uma em-
presa. Estou na Danone desde janeiro
de 2016.

GESTAO RH - Na area de atracio e
retencao de talentos, quais sao os
maiores desafios para o setor de RH
da Danone neste momento de crise
econdmica?

André Rapoport - O contexto de mer-
cado tem apresentado niveis crescen-
tes de competitividade, em virtude da
atual crise econémica que o Pais estd

¢

A DISPUTA POR
MERCADO E CADA

VEZ MAIS ACIRRADA

E AS SOLUCOES PARA
VENCERMOS NESTE
MERCADO SAO CADA
VEZ MENOS OBVIAS.
DESSA FORMA, TEMOS
QUETRABALHAR

MAIS POR PROJETOS

E PROCESSOS, COM
MAIS CRIATIVIDADE,

E MENOS POR AREA
FUNCIONAL, DE FORMA
TRADICIONAL ))

passando. A disputa por mercado é
cada vez mais acirrada e as solugdes
para vencermos neste mercado sdo
cada vez menos Obvias. Dessa forma,
temos que trabalhar mais por projetos
e processos, com mais criatividade, e
menos por éarea funcional, de forma
tradicional. Nesse sentido, o nosso
foco estd em reter e atrair talentos
que consigam transitar bem com mu-
dancas, inovacao, resiliéncia e, princi-
palmente, com grande agilidade de
aprendizagem.

Outro aspecto importante é que

o profissional esteja alinhado com os
nossos valores, com a nossa missao, e
que compartilhe do nosso propésito:
levar saude por meio da alimentagao
ao maior numero de pessoas. Temos o
compromisso de estarmos alinhados
com 0s nossos objetivos de negdcio,
sustentabilidade e responsabilidade
social.

GESTAO RH - No seu ponto de vista,
qual foi a acao ou programa mais
inovador e eficiente implantado
pelo RH da Danone em sua gestao?
André Rapoport - Tivemos uma inicia-
tiva conjunta que foi a implantagdo do
novo modelo de RH, centralizado e co-
mum as nossas quatro divisdes de ne-
gdcios (Aguas, Produtos Lacteos Fres-
cos, Nutricao Especializada e Early Life
Nutrition). Lancamos também o novo
modelo de Ciclo de Desenvolvimento
e Performance, com novas competén-
cias, novo modelo de assessment de
potencial e novas formas de avaliar
desempenho.

Falando especificamente da divi-
sao da qual sou responsavel - Produ-
tos Lacteos Frescos - tivemos algumas
mudancgas organizacionais, realizadas
para suportar nosso posicionamento
estratégico. Trouxemos varios novos
profissionais do mercado, que nos
ajudaram a obter sucesso mesmo em
um ano de recessao econdmica. Além
disso, implantamos o processo de co-
municagdo com os mais de 3.000 fun-
cionarios e fizemos importantes ajus-
tes no processo de definicdo de metas
individuais para garantir total alinha-
mento em relagao aos nossos planos.

Dentro desse processo novo de
comunicagdo, destaco o programa
Compromisso em Foco. Uma vez por
més o presidente da divisao de Lacte-
os relne os colaboradores para uma
conversa aberta e transparente sobre
o andamento das agbes, préximos
passos, estratégia dos compromissos,
entre outros. Os colaboradores das
fabricas da Danone e forca de vendas
também conseguem participar de for-
ma remota. Esse modelo faz com que
o profissional tenha mais abertura
para falar com o sénior management
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quanto ao modelo de negdcio que
estd sendo seguido.

GESTAO RH - Que tipo de ag¢des a
companhia realiza nas areas de men-
toria, plano de carreira e linha suces-
soria transparente?

André Rapoport - Todos os anos fa-
Zemos Nosso processo de assessment
de competéncias e potencial, defini-
¢ao dos planos de desenvolvimento
e planejamento sucessério. Em um
primeiro momento temos uma auto-
avaliacdo do funcionario, seguida da
avaliacdao do gestor. Fazemos na sequ-
éncia uma calibragem, para que ou-
tros gestores (que também interagem
com este profissional) possam opinar.

Em paralelo, discute-se o plano de
desenvolvimento deste profissional.
Este processo é alinhado com os escri-
torios regionais (América Latina) e glo-
balmente. Para definirmos as a¢des de
desenvolvimento, olhamos tanto para
a posicao atual quanto para as poten-
ciais posi¢oes futuras.

Na Danone preenchemos as nossas
posicdes com nossos proprios talentos
e vamos ao mercado apenas se nao ti-
vermos o candidato internamente.

No6s temos quatro unidades de ne-
gocios, o que faz com que tenhamos
muitas possibilidades de movimenta-
¢ao de carreira. Temos também muitos
brasileiros que estdao expatriados, 25
para ser exato. Carreira internacional
é uma possibilidade concreta na em-
presa.

GESTAO RH - Como o RH da com-
panhia incentiva a diversidade (de
género, orientacao sexual, religido,
etc.)? Quais sao as metas da compa-
nhia para que a equidade de género
seja alcancada no quadro de lide-
rancas?

André Rapoport - A Danone respeita
e valoriza a diversidade de cada um e
atua nesse sentido, seja com politicas
internas, seja apoiando acdes que vi-
sem relagdes mais igualitarias. A com-
panhia promove uma relagao justa en-
tre homens e mulheres na lideranga,
tornando a equiparagao salarial uma
realidade. Ainda temos uma prepon-

derancia de homens em posi¢oes de
diretoria (25% de mulheres), mas ja
temos um pipeline importante nas po-
sicoes gerenciais, em que ja atingimos
45% de mulheres. Globalmente, a Da-
none vem trabalhando em novas poli-
ticas que valorizem o empoderamento
feminino, por isso apoiamos o Movi-
mento #HeforShe, da Organizacao das
Nagbes Unidas (ONU).

Além disso, a Danone participa do
Programa Empresa Cidada, do Gover-
no Federal, e as mulheres tém o direi-
to a 180 dias de licenca maternidade.

q ¢

NA DANONE VAMOS
AO MERCADO APENAS
SE NAO TIVERMOS

O CANDIDATO
INTERNAMENTE.
NOS TEMOS QUATRO
UNIDADES DE
NEGOCIOS, O QUE
FAZ COM QUE
TENHAMOS MUITAS
POSSIBILIDADES DE
MOVIMENTACAO DE

CARREIRA
))

Quando essas profissionais retornam
as atividades, encontram um ambien-
te que permite o aleitamento mater-
no, no Lactario desenvolvido especial-
mente para a pratica.

GESTAO RH - Quais sdo as princi-
pais caracteristicas que fazem par-
te da cultura organizacional da Da-
none? A identificacdao com elas foi
fundamental para que vocé atin-
gisse o cargo de diretor de RH na
companhia? Como fazer para que
essa cultura também seja bem acei-

ta pelos colaboradores?

André Rapoport - A Danone é uma
empresa com algumas caracteristicas
muito marcantes. E uma organizacio
informal, agil, bastante focada em re-
sultados. H& muito espaco para que
0s seus profissionais busquem novas
formas de realizar o trabalho, de ino-
var; o erro é permitido, principalmente
quando se busca algo que traga resul-
tados além do esperado.

Faz parte da cultura da empresa a
liberdade de autonomia, com novas
competéncias globais, novo modelo
de avaliacdo de perfis e o CODES -
com o qual o individuo tem autono-
mia para cuidar da prépria carreira.

C: construir (creates) um futuro sig-
nificativo

O: conectar-se (opens) interna e ex-
ternamente

D: conduzir (drives) para resultados
sustentaveis

E: empoderar (empowers) a si e aos

times

ter autoconhecimento (self aware)

2

GESTAO RH - O que é o plano de
transformacao Danone 2020, e de
que maneira o setor de RH da com-
panhia esta envolvido nele?

André Rapoport - O Danone 2020
€ 0 nosso manifesto. Ao escrever um
manifesto, reforcamos o nosso com-
promisso duplo para o progresso
econOdmico e social e, por meio des-
te, reconhecemos que nao podemos
trabalhar para oferecer escolhas mais
sauddaveis e estilos de vida sem se pre-
ocupar com a saude e bem-estar das
nossas comunidades.

Este manifesto incorpora o nos-
SO compromisso para uma revolugao
alimentar para a saude da Danone, a
saude do nosso planeta e de todo o
Nosso ecossistema, além da saude das
geracgoes atuais e futuras.

No6s elaboramos um manifesto so-
bre alimentacdo que resume nossas
convicgdes e compromissos, falando
sobre nossos objetivos e como plane-
jamos por em pratica nossa missao e
trabalhar com todos os nossos stake-
holders.
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AAPSA
Associacao Paulista de
Gestores de Pessoas

P NTE
10 VEZ
ESAFIADOR

Em 26 de outubro, a AAPSA (Associacao Paulista de
Recursos Humanos e de Gestores de Pessoas) realizara a
sexta edi¢cao do Férum de CEOs, em Sao Paulo.

Agenda de eventos
segue a todo vapor!

10/11 — Forum de

Com o tema “A Retomada: Caminhos e Solugdes”, o :
Governanca Corporativa

Férum tera como objetivo reforcar o papel do CEO como
protagonista na lideranca das empresas, que, mais do

~d ] A proposta da iniciativa é
nunca, enfrentam cenarios adversos e desafiadores.

discutir ideias e inovacoes
para a boa governanca em
conselhos empresariais,
abordando ética, meio
ambiente, desenvolvimento e
responsabilidade corporativa.

29/11 — Férum de
Tendéncias de RH

Durante o evento, serao apresentados cases que
conquistaram resultados superiores e inspiradores,
valorizando as experiéncias, a resiliéncia e a gestao dos
executivos que serao palestrantes.

A expectativa da AAPSA é reunir cerca de 300 executivos
com poder de decisao.

O Forum visa apresentar
as tendéncias, tecnologias
e ferramentas que estao
fazendo a diferenca na
area de RH e na gestao
de pessoas, inspirando os

Horario: das 8h as 17h30 pEIIElREIsS [9or WSio €

Local: Auditério HCor — Hospital do Coracdo apresentacao e debate de
Endereco: Rua Des. Eliseu Guilherme, 147 - Paraiso, Sao Paulo — SP cases de sucesso.

Para informacoes detalhadas e o link para
inscricOes, acesse a aba “Eventos”,
em www.aapsa.com.br ou (11) 3459-0977.

62 Férum de CEOs da AAPSA
Data: 26 de outubro



VOCE TEM O QUE E
PRECISO PARA SER
UM BOM LIDER?

Por Valeria Porto

Nem todos conseguem chegar ao
mais alto cargo dentro de uma cor-
poracao. Nem mesmo aqueles que,
a principio, reinem as condigoes e as
caracteristicas necessdrias para atin-
gir o topo da carreira.

Como diretora de RH ha mais de 20
anos, tendo passado por algumas das
mais respeitadas corporacdes em dis-
tintos segmentos, convivi com mui-

tos altos executivos e aprendi alguns
sinais importantes do que é preciso
para alcangar o sucesso.

Seis desses sinais merecem a sua
reflexdo.

TER VISAO DE LONGO
ALCANCE

O candidato a lider precisa aperfei-
¢oar sua capacidade de antever cena-

rios. Ele deve ser capaz de vislumbrar
muitas jogadas a frente e se preparar
para fazer os movimentos certos nas
horas certas. No mundo corporativo,
isso significa manter a mente focada
em objetivos claros e, principalmente,
ser pragmatico. Sonhar, no caso dos li-
deres, ndo é um defeito, mas o sonho
precisa encontrar pontos de apoio na
realidade para ter chance de dar certo.
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SER RECEPTIVO E ACEITAR O
CONTRADITORIO

E aqui falo sobre ser receptivo até
mesmo (ou principalmente) a ideias
que contrariem frontalmente seus
ideais mais atavicos. Acredite, pode-
se aprender muito com uma opiniao
diferente, mas aceité-la nem sempre
é facil. O candidato a lider tem de en-
tender que a pluralidade de opinides
€ o que ajuda a formar a rede de pro-
tecdo para qualquer iniciativa empre-
sarial.

Outra dica: conhega os varios se-
tores da empresa em que vocé tra-
balha - e, mais do que isso, entenda
a importancia que cada area tem no
cotidiano da corporacao. Vocé ja deve
ter ouvido a frase “nenhum homem é
uma ilha", de um certo John Donne.
Pois ela valia na Inglaterra do século
16, estd mais atual do que nunca e
deve ser um mantra para qualquer
executivo.

ACEITAR CRITICAS E
RECONHECER ERROS

Essa caracteristica é parte funda-
mental do que se acostumou cha-
mar de inteligéncia emocional (e de-
monstra, antes de mais nada, humil-
dade diante da propria imperfeicao).
O mais importante é que, apesar do
que vocé possa ja ter lido ou ouvi-
do da boca de muitos pseudogurus
que pululam por ai, demonstragdes
genuinas de humildade aproximam
as pessoas, sensibilizam, geram em-
patia, e nao, nao sao sindbnimos de
fraqueza.

SER CAPAZ DE TOMAR
DECISOES SOB PRESSAO
Lembre-se: o 6nus de se tornar li-
der em uma empresa sdo as respon-
sabilidades inerentes ao cargo. Se ja
ouviu a frase “a lideranga, muitas ve-
zes, é solitaria”, saiba que isso é a mais
pura verdade, principalmente quan-
do estamos diante de um momento
de decisdo. Por mais que reunamos
todas as informacdes possiveis e te-
nhamos discutido o tema com todos
a nossa volta, a responsabilidade pela

Valeria Porto é
diretora de RH do PayPal
para a América Latina

decisdo é prerrogativa do cargo e ndo
pode ser terceirizada.

Para completar o quadro, prepa-
re-se para a pressao, que virg, literal-
mente, de todos os lados, de todos os
stakeholders. Neste caso em particu-
lar, s6 a experiéncia adquirida em mo-
mentos analogos é capaz de preparar
um executivo para o desafio de liderar
uma corporagao.

CONSEGUIR TIRAR
O MELHOR DE SEUS
COMANDADOS

Jack Welch, eterno CEO da GE,
costumava dizer (e escreveu muito a
respeito) que “um lider nao é alguém
a quem foi dada uma coroa, mas a
quem foi dada a responsabilidade de
fazer sobressair o melhor que ha nos
outros”. Este é mais um mantra que o
candidato a lider deve seguir diaria-

mente. A melhor maneira de atingir
esse objetivo? Inspirando pelas a¢bes,
cumprindo as promessas feitas, con-
quistando credibilidade diariamente
e premiando quem deve ser premia-
do - alids, o conceito de meritocracia
deve perpassar todos os niveis da hie-
rarquia.

CERCAR-SE DOS MELHORES
PROFISSIONAIS

Para encerrar, o ensinamento de
um icone da industria norte-ameri-
cana, Lee lacocca, ex-presidente da
Ford e da Chrysler: “Sempre contra-
tei pessoas mais inteligentes do que
eu, porque acredito que algumas das
melhores ideias e iniciativas vém de
baixo para cima dentro de qualquer
corporagao”.

Precisa dizer mais?
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COMPLIANCE:
-~ UM IMPERATIVO
ETICO NA MODERNA

~J

ADMINISTRACAO

Por Marcelo Roboredo

Enquanto o Pais assiste, entre
estarrecido e esperangoso, ao de-
senrolar de investigacbes que,
mais do que em qualquer outro
momento de sua histoéria, expdem
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um infindavel rol de denuncias
envolvendo diversos setores de
atividade, cabe a cada um de nds,
cidaddos, uma reflexdo sobre a
questdo ética e seu papel funda-
mental, tanto em nossa vida pes-
soal, quanto nas esferas social e
profissional.

A rigor, a conduta de qualquer
pessoa no ambiente coletivo e
profissional deve ser pautada pe-
los mesmos principios, valores e
probidade empregados em sua
vida particular. Este cuidado é
ainda mais imperativo no caso de
pessoas que exercem funcdes de
lideranca em qualquer tipo de ati-
vidade ou empresa.

Neste sentido, o conceito de
Compliance, nascido nos EUA na
virada do século XX, nada mais é
do que levar ao ambiente corpora-
tivo a “conformidade” com os prin-
cipios éticos. Nascido do verbo,
em inglés, “to comply”, a palavra
Compliance nos traz o significado
de cumprir, observar, satisfazer,
enfim, estar em conformidade com
leis, normas internas e externas
e diretrizes éticas que tém como
objetivo prevenir riscos legais e re-
gulatdrios, bem como preservar a
imagem e reputacao da empresa.

No entanto, o melhor resultado
da implantacdo de um programa
de Compliance nao é simplesmen-
te ode cumprir normas legais e evi-
tar punicdes juridicas. Em minha
visdo, o grande beneficio é cons-
truir e reforcar a cultura de “fazer
o certo porque é certo”. A constru-
¢ao desta cultura deve estar incuti-
da em cada cidadao, tanto em seu
ambito pessoal e familiar, quanto
no social e profissional.

Neste sentido, as empresas po-
dem, e devem, ter um papel de li-
deranca perante a sociedade para,
mais do que implantarem progra-
mas de Compliance como simples
ferramentas de controle, cuidarem
para que essas praticas éticas se-
jam incorporadas por suas equipes
como valiosos aprendizados para
serem praticados em todos os am-
bitos da vida.

Marcelo Roboredo

é diretor administrativo
financeiro do Grupo
De Nadai

¢

O MELHOR
RESULTADO DA
IMPLANTACAO DE
UM PROGRAMA DE
COMPLIANCE NAO
E SIMPLESMENTE
O DE CUMPRIR
NORMAS LEGAIS E
EVITAR PUNICOES

JURIDICAS
))

Na esfera corporativa, estou
certo dos beneficios advindos da
pratica desta “cultura da correcao”.
E esta conviccdao tem servido de
inspiragao a todos nds, gestores e
equipe, no programa que estd em
desenvolvimento em nossa em-

presa.

Acredito que a fase de grande
transformacdo pela qual passa o
Pais, apesar de traumdtica e do-
lorosa sob muitos aspectos, trara
como resultado a certeza de que
s6 poderemos avang¢ar como na-
¢ao se adotarmos novos valores
e novas praticas. Confio que cada
um de nds, cidadaos e profissio-
nais, esta alerta para fazer a sua
parte para, juntos, ingressarmos
nessa nova etapa de crescimentos
e resultados compartilhados com
toda a sociedade.
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COMO AUMENTAR A
PRODUTIVIDADE DA SUA
EQUIPE PELA TECNICA DA
MENTE DE COLMEIA

Um dos maiores desafios dos
gestores é alcangar com sua equi-
pe a melhor produtividade pos-
sivel. Ferramentas motivacionais,
técnicas pedagégicas, metas e be-
neficios sdao propostas usuais nas
empresas. Mas, segundo estudos
sobre a tendéncia a organizacao

Por Adriano Simoes

espontanea presente no Universo
realizados pelo matematico Steven
Strogatz, da Universidade de Cor-
nell, nos EUA, e por diversos institu-
tos de pesquisa americanos, como
o Laboratério de Massachusetts,
existe uma forca de restauracao ja
presente em todos nds, que é uma

das fontes de nossas interacoes so-
ciais e pode ser a chave para resol-
ver essa questdo da performance
dos grupos.

Essa chave é a forca da sincroni-
zacao, ja citada por diversos filéso-
fos e estudiosos, como o psiquiatra
CarlJung em seu livro sobre o tema.
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Ela pode ser definida em seres vi-
vos quando dois ou mais individu-
0s praticam uma mesma acao num
mesmo sentido, por exemplo, duas
pessoas dangando em harmonia ao
ritmo de uma valsa. E a grande no-
vidade é que, para entendermos de
forma mais clara e aprendermos a
usa-la como uma técnica, a respos-
ta esta na observacao e analise da
Natureza, e a ferramenta se encon-
tra nos agrupamentos de animais.

As abelhas, por exemplo, quan-
do vao escolher um novo local para
uma colmeia, saem em busca de
um espaco ideal, e entdo passam
dias em conjunto se comunicando
por movimentos denominados pe-
los cientistas como “danca das abe-
Ihas’, que indicam as vantagens de
cada local por cada individuo. E a
analise de riscos delas, e, de acordo
com a pesquisa de Thomas Seeley e
colaboradores, também da Univer-
sidade de Cornell, o processo de to-
mada de decisao delas em conjun-
to é similar ao funcionamento de
um sistema neurolégico complexo
como nosso cérebro, sendo cada
abelha proporcional a um neuré-
nio.

Trabalhando em conjunto e ava-
liando as alternativas, elas conver-
gem para uma decisao em sincro-
nia entre todos os individuos que
da certo em 80% dos casos para o
melhor local da nova colmeia. Esse
sistema de analise em grupo destes
animais que se valem da sincroni-
zagao, produzindo resultados cole-
tivos melhores do que o individual,
foi denominado de Mente de Col-
meia. Esse tipo de interacao esta
presente também em diversos ou-
tros grupos de animais, como pei-
xes, passaros, lobos e bufalos. Basta
uma rapida busca no Google para
assistir a esse fendmeno.

A questao é: serd que o ser hu-
mano nao teria como aprender
com esse tipo de interacao social
para melhorar seus resultados? Tem
gente que estd provando que sim.
Intuitivamente, ja fazemos isso em
sites de pesquisa de viagem, por

exemplo. Nao sé quando fazemos
compras coletivas, mas também
quando selecionamos por preco,
quantidade de estrelas ou quando
fazemos comentarios e analisamos
as avaliagcdes dos outros. Esse tipo
de pesquisa é mais produtivo e faz
vocé pular etapas operacionais,
porque cada um faz o seu geren-
ciamento e ajuda o outro a fazer o
dele. Geragao de sincronia total.

A explicagdo basica do efeito
positivo dessa técnica esta na Ma-
temdtica. Enquanto nessa ciéncia
exata 1 + 1 é igual a 2, nos indivi-
duos, quando junta 1 com o outro
1, se pensarmos em termos de pro-
dutividade, a resposta é infinitas
possibilidades, tanto para o lado
positivo, como aumento exponen-
cial da produtividade, quanto para
0 negativo, como queda no rendi-
mento da equipe.

Exemplos simples de Mente de
Colmeia:

1 Imagine vocé tendo que mu-
= dar uma mesa de reunides da-
quelas bem grandes de lugar. Vocé
ird conseguir sozinho? Dificilmente.
E num grupo de seis pessoas? Facil-
mente. Isso é Mente de Colmeial O
uso da forca de sincronizacao pra-
ticando a mesma agao, no mesmo
sentido, com a melhor solugao pos-
sivel, com base na soma de todos os
conhecimentos e a¢ées individuais.
Uma empresa americana cha-
»« mada Unanimous Al, baseada
na Mente de Colmeia, desenvolveu
um aplicativo de pesquisa no qual
os usuarios definem suas escolhas
juntos e simultaneamente. E ele foi
testado na premiacao do Oscar de
2015. A pergunta “quem vai ganhar
o Oscar?” foi feita da forma classica
para 48 pessoas aleatoriamente.
De 15 Oscars, a pesquisa obteve 6
acertos, ou seja, 40% de acerto.
Fizeram, entao, um subgrupo
escolhendo sete pessoas aleatoria-
mente das 48, e colocaram elas para
decidirem, em conjunto, usando o
aplicativo pelo método de Mente
de Colmeia, sem se conhecerem ou

se verem. Eles tinham um minuto
para decidir a melhor opcao. E a
pesquisa obteve 11 acertos, isto &,
73% de acertos.

Por qué?

Porque diferente do método de
pesquisa classica, no qual cada in-
dividuo responde sozinho as ques-
toes, e sendo assim nao tem com
quem sincronizar, o modelo de
pesquisa da Unanimous, baseado
na Mente de Colmeia, € um modelo
de pesquisa que busca a resposta
em grupo, e assim permite que a
sincronizacao atue.

3 Imagine vocé tendo que esco-

« lher entre uma nota de 2 reais
e uma outra de 100 reais. Qual es-
colheria? A resposta ébvia, pensan-
do em seu proéprio beneficio, seria
a de 100 reais. Agora imagine que
vocé estd em um grupo de 100 pes-
soas e sO existem 10 notas de 100
reais, sendo que, se mais de 10 pes-
soas escolherem a nota de 100 re-
ais, ninguém vai ganha-la. E agora,
qual vocé escolheria?

Essa questao remete vocé a um
pensamento coletivo. Vocé migra
da sua individualidade para a cole-
tividade do grupo. A sincronizacao
faz emergir no grupo um compor-
tamento de dialégo para determi-
nar qual seria a melhor forma de
partilha.

Porém, a forca da sincronizacao é
boa sempre?

A resposta é ndo. Um cao ou uma
pessoa com problema de epilepsia,
por exemplo, s6 entram em crise
porque, devido a um disturbio, mi-
Ihées de células nervosas entram
em sincronia e descarregam ener-
gia juntas, em sequéncia, levando a
convulsao.

Existe um outro fendbmeno que,
inspirado no coletivo de elefantes,
¢ chamado de Efeito Manada. E o
lado perigoso do uso da sincroni-
zacdo. Animais e pessoas podem
sair correndo no mesmo sentido,
simplesmente porque viram todo
mundo correndo também. Isso
pode ter o lado bom, como fugir
do perigo, mas nao é muito inteli-
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gente. E quando acontecem, por
exemplo, aqueles acidentes de pes-
soas sendo feridas em tumultos de
multidées. Sincronizacao via Efeito
Manada é quando todos praticam
a mesma agao, no mesmo sentido,
com o pensamento apenas no indi-
vidual, e ndo no coletivo, como na
Mente de Colmeia.

Trazendo isso para o nosso tra-
balho: por que vou organizar esta
mesa, se ninguém organiza? Por
que vou chegar no horario, se nin-
guém chega? Por que vou agir di-
ferente, se todo mundo age assim?
Pessoas no trabalho podem preferir
ficar conversando sobre assuntos
do cotidiano ou interagindo em re-
des sociais, apenas pelo prazer que
a sincronizacao de estar em grupo
na mesma sintonia, na mesma vibe,
traz. Sincronizacgao libera oxitocina
no seu cérebro, que é o hormébnio
do prazer. Sincronizar por afinidade
é importante se nao atrapalhar no
rendimento, na producdao da em-
presa.

A sincronizacdo pelo Efeito Ma-
nada te puxa, é verdade, mas o seu
sucesso depende também do seu
bom senso. A sincronizagdo é um
meio, e nao um fim. Como tudo na
vida, é preciso entender e saber
usar na medida certa. Entdo, a per-
gunta de ouro é: como usa-la para
obter melhores resultados? Para ser
mais produtivo? Para gerir melhor a
sua equipe?

Por mais que o Efeito Manada, de
agir por impulso coletivo, tenha o
seu valor (fugir do perigo), a Mente
de Colmeia é o caminho. E é sim-
ples sincronizar pela Mente de Col-
meia. Afinal, se até os animais con-
seguem, nés também temos como
aprender.

Exemplos da atuacao da forca da
sincronizagao no nosso cotidiano:

A lampada do escritdrio nao
= estd acendendo.
- Efeito Manada? Ninguém traba-
lha sem luz
- Mente de Colmeia? Vamos tra-
balhar juntos: um segura a cadei-

Adriano Simdes

é palestrante
comportamental,

com formacdo

em Programacgao
Neurolinguistica e
Coaching. Pesquisador
da relagao ser humano-
animal, atua na area de
desenvolvimento de
pessoas ha cinco anos
(www.adrianosimoes.
com.br)

ra enquanto o outro sobe para
avaliar alampada. Enquanto isso,
um terceiro vai analisando qual é
a loja de lampada mais préxima,
e um quarto estd buscando um
eletricista.

2 A internet esta lenta.

- Efeito Manada? Ninguém tem
nada a ver com isso. Vamos espe-
rar melhorar.

- Mente de Colmeia? Vamos ver
0 que da para ir adiantando nos
outros servi¢os ou pelo smart-
phone.

3 A meta nao foi atingida.
- Efeito Manada? A culpa é de

todos. Logo, fica mais dificil res-
ponsabilizar alguém.

- Mente de Colmeia? Organizar
melhor o planejamento.

O segredo para aumentar a pro-
dutividade por essa técnica é bus-
car usar a sincronizacao, fazendo
a migracao do Efeito Manada para
a Mente de Colmeia e, assim, mos-
trando as vantagens desse sistema.
Dai a importancia da missao e pos-
tura da empresa para definir e en-
fatizar o propdsito da execucao de
um trabalho a todos os colaborado-
res, de modo que sintam os benefi-
cios e adotem a ideia. O marketing
multinivel aplicado por algumas
empresas, por exemplo, é inspirado
nesse sistema.

E aprender com os padrdes da
Natureza que ja usam essa forca ha
milhares de anos pode ser o cami-
nho para seu sucesso de forma cla-
ra e acessivel, com baixos custos.
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SAUDE TEM PRECO SIM,
E CUSTA CARO

No mundo corporativo, diariamente
somos submetidos a diversos desafios
que nos motivam a buscar caminhos
e estratégias para vencé-los. Quando
observamos o interior das organiza-
¢6es e damos um zoom na area de RH,
especificamente na gestdo de benefi-
cios, identificamos que manter o custo
do plano de saude dentro dos valores
orcados é com certeza um dos maiores
desafios.

De todas as contas da demonstra-
¢ao de resultados, essa é praticamente

Por Ricardo Lopes

a Unica que foge do nosso poder de
previsao e gestdo. Esta despesa esta
inserida em um ambiente de alta com-
plexidade e de dificil controle, no qual
0s numeros estao desconectados dos
demais indices da nossa realidade eco-
némica e financeira.

Neste setor médico, ap6s anos de
acompanhamento, monitoramento e
analise, a conclusao a qual chego é que
além do real e do délar, temos uma ter-
ceira moeda chamada “inflacdo médi-
ca" Este indice costuma ficar acima do

nosso IPCA e IGP-M, dai a dificuldade
de ter uma previsao de aumento para
0 ano seguinte. Minha orientacao é
de que utilize a inflagdo estimada pelo
governo e multiplique por dois ou trés.
De acordo com dados histéricos dos
Ultimos quinze anos, esta tem sido a
média de reajustes, variando com as
mudancas de categorias dos planos.
Usualmente ouvimos que saude
nao tem preco, o que hoje sabemos
nao ser verdade, uma vez que saude
tem preco sim, e custa caro. O que in-
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fluencia nos altos custos deste merca-
do? Este é um setor que passa por qua-
tro importantes fatores que impactam
os numeros desse segmento, fazendo
com que as faturas fujam do orcamen-
to estipulado.

Existem condicbes que sdao capazes
de desorganizar as contas dos planos
de saude. O primeiro fator é o epide-
mioldgico. Ele se dd com a reducgao das
doencas transmissiveis e 0 aumento e
prevaléncia das doencas cronicas. Nes-
ta 4rea os tratamentos sao de longa
duracdo e na maioria das vezes de alto
custo. Como exemplo, basta observar o
sucesso dos tratamentos com os porta-
dores de HIV e os vérios tipos de can-
cer. No Brasil as doencas cronicas sao
o problema de saude mais relevante,
sendo responsaveis por mais de 70%
do total de mortes.

O segundo fator é o demogréfico.
A migracao da populagao para o inte-
rior dos estados (buscando qualidade
de vida) levou com ela também a ne-
cessidade de tratamentos que antes
eram exclusivos das grandes cidades,
impactando com isso o custo médico
praticado nestas localidades. Embo-
ra os custos nas regioes Sul e Sudeste
ainda sejam maiores do que nas outras
regides, os precos de uma forma geral
aumentaram acima do praticado antes
desse movimento. Empresas com cola-
boradores em diversas regides preci-
sam estar atentas na hora da precifica-
¢ao e indicar para a consultoria que ird
realizar o estudo a localizagao de cada
um, pois com isso conseguira custos
mais justos e atraentes.

As alteragdes nas faixas etérias sdo
o terceiro fator. O envelhecimento ra-
pido da populacao estd impactando
0 custo assistencial da saude, uma vez
que a idade traz consigo necessidades
adicionais de tratamentos. Estudos de-
monstram que 80% dos custos com a
saude se dao apos os sessenta anos de
idade. Estima-se que em trinta anos,
30% dos brasileiros estarao acima des-
sa idade, nUmero que hoje é de 12%.
As mudancas de faixa etaria, com cer-
teza, sdo um fator responsavel por cus-
tos elevados.

O quarto, e talvez mais impactante,
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fator é a transicdo tecnoldgica e cienti-
fica. Os novos equipamentos, somados
auma nova geracao de medicamentos,
incrementam as estatisticas de sucesso
no tratamento de doencas complexas
e também na melhora da qualidade
de vida dos pacientes com doencas
cronicas. Isso faz com que as industrias
deste setor pratiquem margens de lu-
cro muito acima da média de mercado,
encarecendo o custo dos tratamentos.
Infelizmente, neste segmento, mais
tecnologia significa mais custo.

Este quadro s6 deverd ser alterado
quando o mundo digital e a era cog-
nitiva se fizerem mais presentes, ofe-
recendo técnicas e aplicativos que per-
mitam a ndo hospitalizacao e os trata-
mentos a distancia. Pacientes poderao
ser monitorados e tratados mesmo de
longe. Esta mudanga devera acontecer
nos préximos anos.

Estas quatro situagoes citadas estao
modificando rapidamente as variaveis
de gestao e controle deste setor e in-
crementando fortemente os custos das
empresas. As apolices corporativas sao
responsaveis por 70% das pessoas que
possuem plano de saude. Este custo ja
chega a 12% da folha de pagamento,
0 que era 5% ha poucos anos. Mantida
a tendéncia atual, este nimero atingira
0s 20% nos proximos dez anos, refle-
tindo fortemente na composicao do
custo dos produtos e servicos produzi-
dos e comercializados pelas empresas.

Por ser um dos beneficios mais valo-
rizados pelos profissionais brasileiros,
precisamos entender, acompanhar e
agir no sentido de perpetua-lo. Enten-
der como funciona este sistema é um
grande avanco para tornar as despesas
com os planos de saude inteligiveis e
sustentdveis.
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OS DESAFIOS DE SER
CEO AOS 30

Aos 26 anos, eu disse ao meu che-
fe que estava na hora de abrir meu
proprio negocio. Ele provavelmente
me achou louco e audacioso, mas me
apoiou na decisdao. Naquela época eu
era mesmo. Até porque ainda em 2011
nao era muito comum que jovens pra-
ticamente recém-saidos da universi-

Por Eduardo L'Hotellier

dade se jogassem no mundo do em-
preendedorismo deixando para tras
empregos estaveis.

Hoje, um nimero cada vez maior de
jovens vem tomando a frente do mer-
cado brasileiro e desponta na lideranca
de empresas inovadoras e promisso-
ras. Segundo uma pesquisa do Sebrae,

a taxa de empreendedorismo ja é a
maior dos ultimos 14 anos. Nunca se
empreendeu tanto. Os jovens seguem
investindo em novos negécios, seja
para realizar sonhos ou driblar a crise
econdémica. Os que mais se dedicam
a empreender no Brasil tém entre 25
e 34 anos (22%), de acordo com o es-
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tudo Global Entrepreneurship Monitor
(GEM).

Iniciar um novo negécio ou assumir
a lideranga de empresas ja estrutura-
das quando se tem menos de 30 tem |4
suas dificuldades, mas também recom-
pensas - e vao muito além do simples
sucesso profissional.

Relaciono abaixo aqueles que con-
sidero serem os principais desafios de
um CEO que assume a lideranga antes
dos 30 anos.

ACEITAR QUE ERRAR E
IMPORTANTE

Para muitos jovens perfeccionistas,
errar é algo praticamente inadmissivel.
Nao no mercado digital, em que se é in-
centivado a arriscar cada vez mais para
ir aonde ninguém ainda chegou. Até
mesmo os empreendedores mais bem-
sucedidos nao acertavam em tudo
quando tinham seus 20 e poucos anos.

GERENCIAR E MOTIVAR
PESSOAS, INCLUINDO AS
MAIS VELHAS

Sem duvidas, captar talentos e en-
gajar colaboradores é um dos desafios
mais dificeis, ainda mais conforme a
empresa cresce e adquire mais fun-
cionarios. Divididos entre desenvolver
0s negocios e motivar o time, quase
sempre vamos para a primeira opgao.
Seguindo a légica de que o suces-
so da equipe é também o sucesso da
empresa, é indispensavel aprender a
gerenciar e liderar melhor as pesso-
as, potencializando talentos. Sé assim
conseguimos manter quem é bom do
nosso lado no mercado.

Isso inclui também gerenciar quem
é mais velho ou mais experiente do
que vocé. Combinar autoridade com
respeito é uma das estratégias que uso
para me posicionar. Além disso, tenho
um time de lideres que sao especia-
listas em suas dreas de atuacao e me
ajudam diariamente nos desafios do
negdcio.

CONCILIAR VIDA

PROFISSIONAL E PESSOAL
Com o chegar dos 30 anos, as prio-

ridades vdao mudando e muitos em-
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preendedores acabam por se dedicar
guase que inteiramente a vida profis-
sional. O ritmo é mesmo bem puxado
e exige trabalhar muito duro para fazer
0 negocio virar. No comego da carreira
como empreendedor nédo existe muito
balanco entre vida pessoal e profissio-
nal, mas é algo que vai melhorando
com o tempo e desenvolvimento dos
negécios. Nao digo que sera facil, por-
que é sim mais pesado do que ser ape-
nas funciondrio numa empresa, mas
passa a ser mais sustentavel.

ACEITAR GANHAR MENOS
POR UM (BOM) TEMPO
Considerando o mundo nada gla-
mouroso de quem estd comecando
na carreira solo, um dos pontos que
mais tiram o sono dos jovens empre-
endedores é remuneracdo financeira.
Todo inicio de carreira no empreende-

dorismo tem seus dias dificeis, que sdo
quase sempre os dias Uteis, na hora de
pagar as contas. Mas, acreditem, isso
também passa e melhora muito con-
forme o negdcio se desenvolve.

TER DETERMINACAO E FOCO
(PRINCIPALMENTE, QUANDO
AS COISAS NAO VAO BEM)

Sem determinagao, noés jovens em-
preendedores nadamos e morremos
na praia. Dedicar tempo e esforco para
um negdcio novo, sem a garantia de
recompensa, nao € tarefa facil, mas
0 mais importante é ndo desanimar.
Todo esforco tem sua recompensa,
mesmo que seja apenas pelo aprendi-
zado. Foque no problema que precisa
ser resolvido no seu negécio, cerque-
se de pessoas que o motivam e siga
em frente.
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BOM CONSELHO

Sandra Guerra lanca livro que desvenda os aspectos
comportamentais dos conselhos de administracao.

os ultimos anos, principal-

mente apds as sucessivas

fases da Operacao Lava Jato,
cresceu o questionamento sobre o
papel e a responsabilidade dos con-
selheiros frente aos sucessivos escan-
dalos empresariais e financeiros que
assolam o Brasil e o mundo. Visando
contribuir para o aprofundamento do
debate, Sandra Guerra - uma das prin-
cipais autoridades em governanca
corporativa no Brasil, conselheira de
administracao por mais de duas déca-
das e ex-presidente do IBGC (Instituto
Brasileiro de Governanca Corporati-
va) — langou no més de maio o livro “A
Caixa-Preta da Governanca”

Escrita em linguagem acessivel in-
clusive para leigos, a obra - publicada
pela Editora Best Business - tem como
principal objetivo fornecer uma bus-
sola comportamental para adminis-
tradores de negdcios. Ao apresentar
um “raio X" do que acontece de fato
no dia a dia dos conselhos de admi-
nistracao - seus dilemas, responsabi-
lidades, conflitos e desafios - o livro
serve como guia para que conse-
Iheiros e executivos possam atuar de
forma mais confiante e tranquila na
interacao com os pares, acionistas e
executivos, visando uma maior efica-
cia na tomada de decisées.

A publicacao é resultado de uma
pesquisa que durou cerca de trés
anos, periodo em que Sandra reali-
zou um levantamento junto a 102
conselheiros brasileiros, indagando
-0s sobre seus principais receios e a
respeito de como o comportamento
afeta as salas de conselho. A autora
também realizou entrevistas indivi-
duais (27 ao todo, com profissionais
de nove nacionalidades diferentes,

Leia a introducao

SANDRA GUERRA

A CAIXA-PRETA

DA GOVERNANCA

PARA TODOS AQUELES QUE PRECISAM ENTENDER COMO
O COMPORTAMENTO IMPACTA AS SALAS DO CONSELHO

em mais de oito cidades do mundo),
nas quais apurou detalhadamente as
causas para os fatores que identificou
na pesquisa.

Temas como a contratacao e de-
missao de CEOs, eventos disruptivos,
questdes éticas, transagoes de com-

est
us

CONSELHOS DE

ADMINISTRACAO
REVELADOS POR |
QUEM VIVE /
DENTRO DELES /

1ness

pra, venda e fusdes de empresas, ar-
madilhas comportamentais e bullying
entre conselheiros e executivos sao
retratados por quem vivencia diaria-
mente a complexidade de integrar e/
ou interagir com os conselhos de ad-
ministragao.
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Leia a seguir a introducao do li-
vro “A Caixa-Preta da Governanca”.

Uma das minhas mais caras premis-
sas profissionais, confirmada ao longo
das duas décadas em que atuo em
governancga corporativa (GC) e como
conselheira de administracdo, se tor-
nou uma de minhas convicgdes mais
profundas: a GC do “parecer ser’, aque-
la adotada por obrigagdo como mero
cumprimento de regras ou até mesmo
de forma oportunista, é incapaz de ge-
rar valor sustentavel, mas é capaz até
mesmo de destruir o valor. E muito.

Essa conclusdo foi amadurecida
durante todos esses anos em que tes-
temunho a adogao de boas préticas de
GC por empresas em sucessivas ondas
de entusiasmo ou de medo das conse-
quéncias por ndo o fazer. Em muitos
casos, esse trajeto de aperfeicoamento
da governanca foi motivado por algum
ganho de curto ou médio prazo, como
a reducao do custo de capital via um
IPO ou mesmo a redugao nas taxas de
empréstimos.

Até ai, nao ha nada a questionar:
sdo os objetivos de curto e médio pra-
zos que levam aos de longo prazo. O
problema comeca quando a aborda-
gem para adogao dessas boas praticas
de GC estd focada na mera conformi-
dade a um conjunto de regras. E ape-
nas isso.

Em 2007, em um ambiente de mui-
to entusiasmo, enquanto o mercado
celebrava as bem-sucedidas ofertas
pubilicas iniciais (IPOs) no Novo Merca-
do, eu ja alertava, em um artigo para
a revista Capital Aberto, para a possi-
vel inconsisténcia na adogao de boas
préticas de governanca. Além disso,
advertia para os riscos que algumas
empresas, em atitudes equivocadas,
poderiam correr e, pior, impor aos ou-
tros. Isso porque eu suspeitava que, na
enxurrada de IPOs no Novo Mercado,
houvesse aquelas que apenas busca-
vam “parecer” prontas para os com-
promissos exigidos por esse segmento
de listagem, sem, na verdade, terem
feito um processo maduro de aprimo-
ramento. Em 2013, explorei melhor as
consequéncias dessa governanga do

“parecer ser” em outro artigo, dessa
vez na publicacao “Governanga Corpo-
rativa e Criacao de Valor”

E ndo pense que essa busca pela
GC de conformidade as “regrinhas” seja
sempre mal-intencionada. Tenho ob-
servado que ha uma crenca honesta
de que a boa governanga é isto mes-
mo: basta adotar e formalizar algumas
regras. O meu argumento era — e con-
tinua a ser — que, ao contrario, a go-
vernanca do“ser”é adotada por seu va-
lor intrinseco, o que também acaba por
resultar em valor percebido do lado de
fora da empresa. E a GC, de fato, aque-
la que é praticada no cotidiano, e seu
valor interno se manifesta na adminis-
tracdo dos conflitos de interesses; nos
processos de decisdao mais robustos
e eficazes; no aumento da confianca
resultante de préticas éticas e equani-
mes; na atracdo de talentos; entre ou-
tros.

Tudo isso se reflete na percepcao
externa e na reputa¢ao da organizacao,
além de numa atitude de transparéncia
junto as partes interessadas (stakehol-
ders), o que aumenta também a con-
fianca externa, levando a criacdo de
valores tangiveis e intangiveis. E esse
tipo de ambiente que protege a toma-
da de decisdes e aumenta a confianga
interna e externa, levando a negécios
mais sustentaveis e mais apreciados
por todas as partes interessadas, em
particular os investidores. E esse ciclo
que, a longo prazo, gera valor e o pro-
tege da destruicao.

Ninguém precisa ser expert para
constatar que ndo foi a governanca do
“ser” que predominou em diversos epi-
sodios emblematicos da histéria recen-
te. Embora as politicas e os padrées de
boas praticas de GC tenham evoluido
continuamente desde meados da dé-
cada de 1990, quando o movimento de
GC teve um grande impulso em todo o
mundo, isso ndo foi capaz de impedir
a eclosao dos sucessivos escandalos e
crises corporativas, levando a consequ-
éncias nefastas tanto sob o ponto de
vista econdmico quanto social e am-
biental.

Essas falhas de GC, porém, nao
sdo privilégio de empresas brasileiras,

como podem nos fazer crer os recen-
tes episodios ligados a Operacao Lava
Jato e outros semelhantes. Escandalos
como os da Enron, da WorldCom e da
Tyco, no inicio do milénio, foram exem-
plares na profunda destruicao de valor
e decorreram da méa governanga. No
entanto, se nem aquela onda de insu-
cessos foi capaz de convencer os mais
céticos sobre a importancia da boa
GC, a vida real trouxe outro exemplo
inquestionavel: o desastre originado
no uso de derivativos de alto risco, as
subprimes, que resultou na crise fi-
nanceira internacional de 2008 e cujas
consequéncias ainda sao duramente
sentidas em todo o mundo. Diante da
magnitude desse exemplo, ndo é preci-
SO Nem mencionar casos mais recentes
como o da Volkswagen e o da Toshiba.
Nao ha como negar: a governanga se-
gue falhando, com consequéncias de-
vastadoras, apesar de todas as tenta-
tivas de aperfeicoamento institucional
feitas em varios niveis.

Nao seria nenhum exagero imagi-
nar que, em todos esses casos, a gover-
nanca do “parecer ser” deva ter preva-
lecido. Mas para alguém como eu, que
atua ha mais de vinte anos em GC, essa
constatacao €, no minimo, inquietante.
Por que seguem ocorrendo as falhas
das préticas de GC mesmo com todo o
escrutinio dos ultimos anos? Durante
muito tempo, episédios desse tipo fo-
ram explicados pela crenca de que essa
é a natureza humana: havendo oportu-
nidade, grande parte de nés, humanos,
agimos errado, fraudando, especulan-
do e tendo como interesse s6 o ganho
pessoal. Estudos ja evidenciam, entre-
tanto, que essas crengas vém sendo
contestadas.

E afinal, mesmo quem duvida da
consisténcia desses estudos pode se
dar o beneficio de outra divida: como
a quantidade de pessoas envolvidas
nos episddios citados é bem grande,
é pouco razoavel imaginar que todas
estivessem agindo de ma-fé, sem a de-
vida responsabilidade ou apenas foca-
das nos proéprios interesses. O que fez,
entao, com que todos esses executivos
e conselheiros ndo atuassem de forma
a prevenir iniciativas que causaram
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prejuizos irreversiveis como os que se
tem testemunhado?

Antes, porém, de responder a esse
questionamento, trago outra dimen-
sao que considero indispensavel e que
remete a propria visao que tenho so-
bre governanca. O conceito, que julgo
indispensavel, é de que a melhor GC é
sempre aquela que busca estabelecer
relagdes em harmonia e equilibrio en-
tre todos os atores envolvidos — exe-
cutivos, conselheiros, donos, auditores
e stakeholders. Esse equilibrio deve ser
almejado, mesmo quando esses atores
se encontram distanciados por visoes
antagonicas. O intuito é alinhar para
que prevalecam solugbes capazes de
propiciar o equilibrio sustentavel entre
esses diversos atores. No entanto, te-
nho também plena consciéncia de que
a aparente simplicidade dessa ideia
nao diminui em nada a complexidade
de sua aplicagdo. E justamente por isso
a boa GC tem sido sistematicamente
negada pela prética.

Minha visao sobre a relevancia do
virtuoso entrosamento de todos es-
ses atores teve origem na fase inicial
do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), quando o grupo
de fundadores, do qual eu fazia parte,
decidiu ampliar o escopo de atuagao
do instituto. Ao ser criada, em 1995, a
entidade se chamava IBCA — Instituto
Brasileiro de Conselheiros de Adminis-
tracdo. Comegamos com foco em con-
selhos, admitindo sua centralidade no
contexto de GC. Mas, ja em 1999, no
mesmo ano em que preparavamos a
primeira edicdao do Cédigo de Melho-
res Praticas, decidimos transforma-la
em uma organizagdo, envolvendo
todos os atores da cena da governan-
¢a. Afinal, nunca tivemos em mente a
criacao de uma organizacao de profis-
sionais, ja que nossa intengao sempre
foi melhorar a GC das organizacoes no
pais como um todo. Assim, com essa
decisao, o instituto passou a se chamar
IBGC.

Esse tema é recorrente nas longas
conversas que tenho com Bengt Hall-
qvist, o determinado sueco que reuniu
os cofundadores do IBGC em 1995 em
torno da ideia de que era imprescin-

divel fazer muito diferente da gover-
nanca até entdo praticada em nossas
empresas. E assim foi, mais uma vez,
em outubro de 2016, em Stenungsund,
uma adoravel cidade maritima cercada
de fiordes onde mora e proxima a sua
cidade natal, Gotemburgo.

Hallgvist voltou a comentar que,
muito provavelmente, na época em
que ampliamos o escopo do instituto,
nenhum de nds tinha a consciente con-
viccao da importancia que essa decisao

TER A VISAO
COMPLETA DO
CENARIO DA GCE
FUNDAMENTAL.

E NELA O PAPEL
PROTAGONISTA

DO CONSELHO DE
ADMINISTRACAO E
INQUESTIONAVEL. E
ISSO QUE PRECISA
SER CONSIDERADO
SEMPRE QUE

SE ANALISA UM
CONSELHO DE
ADMINISTRACAO:
TUDO EM
GOVERNANCA

E FRUTO DE UM
CONTEXTO PRECISO
E PARTICULAR

teria para o desenvolvimento da GC no
Brasil. Com sua vasta vivéncia empre-
sarial desenvolvida em varios paises e
em distintos contextos, como executi-
vo e conselheiro, Bengt avalia que hou-
ve muito progresso em governanga no
Brasil nesses 21 anos e atribuiu esse su-
cesso a ampliacdo da atuagao do IBGC:

“O que fizemos no Brasil teve um
impacto enorme em governanca cor-
porativa, € a base de nosso sucesso

foi o fato de termos transformado o
instituto inicialmente orientado ape-
nas para conselheiros no que o IBGC
é hoje, envolvendo todos os atores de
governanca: donos, gestores, auditores
e também os conselheiros.”

Ter a visao completa do cendrio da
GC é fundamental. E nela o papel pro-
tagonista do conselho de administra-
céo é inquestionavel. E isso que precisa
ser considerado sempre que se analisa
um conselho de administragao: tudo
em governanga é fruto de um contexto
preciso e particular. Portanto, estamos
de volta a pergunta que deixei em sus-
penso. O que pode ter acontecido nos
conselhos, o motor da governanga,
para que nao tenham sido capazes de
prevenir as enormes perdas e falhas
gue testemunhamos?

A maquina de tomar decis6es nas
empresas ja foi dissecada por estudos
tedricos e praticos sobre seus papéis,
responsabilidades, estrutura e fun-
cionamento, mas continua a ser vista
como uma “caixa- preta”. E que, afinal,
s6 os conselheiros sabem, de fato, o
gue se passa ali entre as quatro pare-
des da sala de reunides do CA.

E 0 que aconteceu ali? Quais sao os
fatores com maior potencial para des-
viar o processo das melhores decisoes
ou até tornar o desempenho do grupo
de conselheiros realmente disfuncio-
nal — ou, como preferem alguns auto-
res, patoldégico? Foi assim que, em vez
de fazer uma necropsia em escanda-
los corporativos a procura da doenca
que teria levado a faléncia dos érgaos
de governanca, encontrei na aborda-
gem comportamental o melhor bistu-
ri para observar causas relevantes das
limitacdes e males dos CAs, e também
oportunidades para os transformar em
colegiados, que lideram e inspiram a
criacao de valor sustentavel para as or-
ganizagoes.

S6 a partir de uma visdao de seu
interior, entendendo as entranhas do
conselho — um ser vivo e dinamico
—, é que se torna vidvel compreender
que ha muitas outras dimensdes além
da pretensa racionalidade da atuagao
do conselho e de suas decisoes. Olhar
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a caixa-preta por dentro abre as por-
tas para admitir que mesmo os CAs
compostos pelos mais competentes,
zelosos e comprometidos conselheiros
podem falhar grotescamente.

E é a abordagem comportamental
que permite evidenciar que conse-
Ilhos e conselheiros podem ser presas
de vieses cognitivos aos quais todos
nés, humanos, estamos vulnerdveis.
Mais: esses vieses individuais se so-
mam aqueles comuns a dinamica dos
grupos, tornando o CA disfuncional
e o afastando da racionalidade. Essa
abordagem desafia definitivamente a
visdo daqueles que seguem conside-
rando o comportamento humano ab-
soluta e exclusivamente norteado pela
racionalidade. Ainda mais quando esse
comportamento acontece em salas tao
nobres como as ocupadas por compe-
netrados e capazes conselheiros. As
salas sao nobres, os conselheiros com-
penetrados e capazes, mas isso nao
assegura a eficacia racional, como este
livro pretende demonstrar.

Foi a partir dessa conviccao, por-
tanto, que senti necessidade de refletir
profundamente sobre essas questoes,
o que me fez encontrar disposicao,
tempo e foco para escrever esta obra:
durante 36 meses, realizei 27 entrevis-
tas com profissionais de nove nacio-
nalidades distintas em oito cidades ao
redor do mundo: de Téquio a Leipzig;
de New Port a Dorridge. Além de revi-
sar a mais recente literatura brasileira
e internacional sobre a abordagem
comportamental e entrevistar experts
mundiais em governanga, como sir
Adrian Cadbury, Ira Millstein, Mats
Isaksson, Mervyn King e Robert Monks,
dediquei-me a aprofundar minha com-
preensao das praticas de GC nas em-
presas brasileiras, tendo como ponto
de partida uma enquete com 102 con-
selheiros das mais relevantes organi-
zagoes e dos mais diversos setores da
economia do Pais, realizada de maio de
2015 a janeiro de 2016.

Para analisar ainda mais de perto
os meandros da GC e o funcionamen-
to dos CAs no Brasil e no exterior, ouvi
pessoalmente a opinido de alguns dos
profissionais mais experientes, que ja

ocuparam — ou ainda ocupam — a
cadeira de CEO e/ou a de conselheiro
de administracdo, trazendo essa va-
liosa dupla perspectiva empirica para
o livro. Entre esses entrevistados es-
tao Alexandre Gongalves Silva, César
Souza, Fernando Carneiro, Luiz Carlos
Cabrera, Pedro Parente e Sérgio Rial.
Varios outros administradores foram
entrevistados, mas seus nomes sao
omitidos para preservar o sigilo nos ca-
sos relatados.

A EXPECTATIVA E QUE
SUA LEITURA SEJA
UTIL TANTO PARA
CONSELHEIROS E CEOS
COMO PARA EXECUTIVOS
OU GESTORES QUE
AINDA NAO CIRCULAM
COM FREQUENCIA

NAS REUNIOES DO CA.
O MESMO SE APLICA

A CONSULTORES,
AUDITORES, ADVOGADOS
E SECRETARIOS

DE GOVERNANCA,

QUE SERVEM

AOS CONSELHOS,
ASSIM COMO PARA
ESTUDANTES,
PESQUISADORES E
ESPECIALISTAS EM GC E
CONSELHOS

A obra esta recheada de pequenos
relatos desses administradores, e cada
capitulo é aberto com um caso que se
refere ao conteldo ali abordado, epi-
sédios que sao concluidos mais adian-
te, quando as ideias apresentadas no
capitulo ja podem ser aplicadas a his-
téria. As situagoes relatadas sao reais,
mas nem tente identifica-las: embara-
Ihei de tal forma as circunstancias, per-
sonagens e as caracteristicas dos casos
ocorridos nos diversos paises de meus

entrevistados que eu mesma tenho
dificuldade de relembrar os contornos
precisos dos casos originais. Assim, as
situacoes reais foram transformadas na
mais pura ficcao.

Ao escrever este livro, meu princi-
pal objetivo é compartilhar vivéncias e
aprendizados em GC — os meus e de
todos os entrevistados — com todos
aqueles que, direta ou indiretamente,
se envolvem com conselhos ou sao
impactados por suas decisbes e mui-
tas vezes se perguntam como sdo to-
madas. A expectativa é que sua leitura
seja util tanto para conselheiros e CEOs
como para executivos ou gestores que
ainda nao circulam com frequéncia nas
reunides do CA. O mesmo se aplica a
consultores, auditores, advogados e
secretarios de governanca, que servem
aos conselhos, assim como para estu-
dantes, pesquisadores e especialistas
em GC e conselhos. Meu convite é para
que, em vez de ficar do lado de fora,
tentando entender “as decisdes ema-
nadas daquela caixa-preta’; vocé utilize
a bussola comportamental trazida por
este livro para tornar mais produtiva e
eficaz sua interacdo com o conselho,
envolvendo todos — e cada um — nas
praticas de governanca.

Espero que o livro ajude vocé a se
conduzir pela “governanca do ser’, le-
vando-o a uma reflexao sobre a opor-
tunidade de criagdao de valor, muito
além das regras pelas quais a GC é per-
cebida. Entendendo a boa governanca
a partir de seus principios — transpa-
réncia, equidade, prestacao de contas
(accountability) e responsabilidade
corporativa — e reconhecendo o gran-
de impacto que as pessoas e sua limi-
tada racionalidade trazem a forma com
que as organiza¢des sao governadas,
estaremos mais préximos de colher
esse valor.
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