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POR QUE ISSO
IMPORTA?

Todo mundo tem um plano até levar um soco na boca.
— MIKE TYSON



2020: O Reset da
Humanidade
(E de N6s Mesmos)

Quando o contexto mundial mudou de uma forafpara outra, em 2020,
e todos nds tivemos que nos adaptar rapidamente, era 6bvio que as mu-
dancas estavam acontecendo no trabalhe,e et casa como nunca antes.

Todos nés nos mudamos para a Zoomlandia do dia para a noite,
nossas casas se tornaram salas dé confer€ficia, e os pais perceberam que
o TikTok nio era um aplicagivo'para/contar as horas. Sem sequer um
lampejo de luz no final degttineljyparecia que 2020 seria eterno, e todos
os dias eram exatamente iguais.

Ao longo de wm“amo, obbotao que reinicia a humanidade foi pres-
sionado algumas vezes, e ndo havia como voltar atras. A disparidade
de renda aumentouyymilhdes de pessoas em todo o mundo perderam
seus empregos e suas casas, e perderam cada vez mais entes queridos a
medida que o virus implacavel continuava se espalhando. O mundo viu
as realidades assustadoras do racismo e da injusti¢a social, da mudanca
climatica e das eleicdes, que revelaram como nossos paises e seus cida-
dios realmente estavam divididos. E parecia que todos nés tinhamos
sido deixados para nos defendermos sozinhos.

Historicamente, compartilhar um inimigo em comum é uma das me-
lhores maneiras de aproximar as pessoas. Antes de 2020, eu teria consi-
derado “pandemia global” uma aposta bastante segura para ser esse ini-
migo. Em vez disso, ela apenas revelou como estivamos fragmentados.
A medida que 2020 avancava, o mundo nos mostrava muitos inimigos
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diferentes para escolher, e as pessoas lutavam para chegar a um acordo
sobre qual era o verdadeiro “inimigo”. Noticias reais ou falsas. Ciéncia
ou supersti¢ao. Populistas ou elites. Esquerda ou direita. Fomos con-
frontados com um espectro de decisdes dificeis em uma sociedade cada
vez mais incerta e complexa. Perguntas como: “O que eu defendo? Pelo
que eu morreria?” (ndo resisti a grande fa de Hamilton em mim) fize-
ram-nos, enfim, perceber que as respostas ndo eram bindarias. O volume
de opinides ficava cada vez mais alto, e a for¢a até mesmo dos melhores
relacionamentos entre amigos, familia e vizinhos estava sendo testada —
quanto mais os relacionamentos entre inimigos.

Mas também encontramos coisas que nos uniram — gentilezas sim-
ples, o poder da comunidade e uma era de ouro d¢'memes criativamente
hilarios. O botdo de reset nos ajudou a fazer umsa ‘panisa, mesmo enquan-
to a vida continuava. Os pais que costumavam, viajar a maior parte do
tempo conseguiram ouvir as primeiras palaviras dos filhos ou participar
da formatura do ensino médio pessodlmente, provavelmente no luxo de
sua propria sala de estar. Muitgs™de, néssredescobrimos a natureza e
passamos a entender visceralmente por/que um abrago ou um aperto de
mao é diferente de uma bafidayde*€tovelo ou abraco no ar. Porém, a
maior pausa foi encontradama seriedade das perguntas que estivamos
fazendo a n6s mesmos.

Pare um segundofpata refletir... onde vocé estava em 2020 a.C.
(Antes da Covid-19)? Que perguntas vocé se fez depois que isso entrou
na sua vida? Talvez elas soassem mais ou menos assim:

e Quais sdo as coisas mais importantes para mim, e por que faco
qualquer coisa menos me concentrar nelas?

e Estou vivendo uma vida auténtica que é verdadeira para mim e
nao o que os outros esperam de mim?

e Como posso saber se estou gastando os minutos do meu dia de
maneira significativa?

Ou talvez vocé estivesse pensando nos termos rigidos que Steve Jobs
usou quando as enfatizou tdo bem. Em seu famoso discurso de forma-
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tura de 2005 na Universidade de Stanford, Jobs disse que se olhava no
espelho todas as manhas e se perguntava: “Se hoje fosse o tltimo dia da
minha vida, eu gostaria de fazer o que estou prestes a fazer hoje?”!

Pessoas estavam morrendo, e questdes de vida ou morte entraram em
nossas mentes de uma forma ou de outra. Estar trancado ou abrigado
nos deu bastante tempo para refletir sobre o que clareza significaria em
meio ao caos. E ficou mais claro para muitas pessoas com o que valia a
pena gastar energia e o que deveria ser jogado na lata de lixo.

SURPRESA... ERA PREVISIVEL

Algumas pessoas ficaram chocadas com o estad¢®™de mundo revelado
pela Covid-19, duvidando de que ainda soubessemdo quie era a realida-
de, mas outros previram que um conjunt® dé‘mudang@s massivas estava
por vir. Elas podem nio ter imaginado quéya enprmidade de tudo isso
seria acumulada em um ano extraordifiaries porém, sabiam que algo era
iminente. Futuristas como VernogzsVinge previram isso décadas antes.
Em seu artigo de 1993, “A Vindoura Singularidade Tecnologica”, ele es-
creveu sobre como o mundoféStavaimitdando mais rapido do que nunca:
“Estamos a beira de umd@ mudang¢a comparavel ao surgimento da vida
humana na Terra.”? Sem‘aenhtima surpresa, os futuristas ja estavam fa-
zendo projecOes sebréle,que essa nova coisa da internet faria, como os
recursos em nosso\planeta realmente eram limitados e como nossa de-
mografia mudando em escala global afetaria a todos nos.

O Forum Econémico Mundial chama o periodo que estamos vivendo
de Quarta Revolugido Industrial.? Vimos uma evolu¢io da Era Industrial
aproximadamente a cada cem anos — da mecanizacdo e energia a vapor
no século XIX, para as linhas de montagem de producdo em massa no
inicio do século XX, a automacdo e computadores no final da década
de 1990, o que levou a Internet de Tudo e as redes distribuidas hoje. A
tunica diferenga entre as revolugdes anteriores e a atual é que a mudanca
que estamos vendo agora é exponencial, com indices e frequéncias mais
rapidos nunca vistos. Demorou 75 anos para que o telefone alcancasse
50 milhoes de pessoas no mundo. Adivinhe o que levou apenas 19 dias
para atingir o mesmo numero de pessoas em 2016?
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O Pokémon Go.

Embora grandes mudangas estivessem se aproximando, isso nao sig-
nificava que deviamos esperar desgraca e tristeza. Peter H. Diamandis,
outro futurista e autor de Abundancia: O Futuro E Melbor do que
Vocé Imagina, acreditava que a tecnologia nos libertaria de tal forma,
que os recursos poderiam ir de escassos a abundantes, e que a abun-
dancia ndo apenas forneceria ao mundo vidas de luxo, mas também de
possibilidades.*

Por “possibilidades”, esses futuristas ndo estavam se referindo ape-
nas a encontrar solugdes para a pobreza e mudanga climatica para aju-
dar um bilhdo de pessoas de uma vez; eles também estavam pensando
sobre aquelas questoes existenciais que menciongl. Quer seja em nossas
revistas cientificas ou nas ultimas historias dé ficc@o cientifica, ha uma
crenga cada vez maior de que chegard um{momento em que a IA per-
mitird que nossas consciéncias vivam mesmoydepois que nossos corpos
pararem. Se vocé também acredita na ‘hipbtese, apenas nao se esquega de
atualizar suas contas de armazen@mentoi€Cloud e Google para o Pacote
Eternidade antes que seja tarde demais.

Porém, para alcancargesse estado de possibilidade, os seres humanos
também precisam evoluir, exponencialmente? Muitos diriam que, por si
$0, isso € impossivel™Asracathumana tem evoluido em um ritmo bastante
constante desde quefaparecemos na Terra; simplesmente é impossivel
acordarmos em uma manha e comeg¢armos a evoluir tdo rapidamente
quanto a tecnologia esta se desenvolvendo.

O documentario (ou, alguns podem argumentar, filme de terror mui-
to realista) O Dilema das Redes Sociais mostra o que nossa incapacida-
de fisiologica de evoluir tdo rapidamente quanto a tecnologia significa
para nosso cotidiano hoje. O que esse documentario nos lembra é de
que nao estamos recebendo nada de graca, e que o que estamos pagando
¢ muito mais importante e valioso do que dinheiro — sdo dados sobre
nos, nossos filhos e até mesmo nossos animais de estimagao que estdo
alimentando algo que foge ao nosso controle. Ao mesmo tempo, a tec-
nologia permite que nos reconectemos com amigos, encontremos o0 amor
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da nossa vida ou nos expressemos. Os dilemas que enfrentamos pesando
esses riscos sdo reais e estio conosco todos os dias.

Portanto, se a tecnologia esta nos ultrapassando, o que nos resta fazer?
Seja em casa ou no trabalho, ndo temos escolha a nio ser redobrar os es-
for¢os naquilo que os computadores talvez nunca sejam capazes de fazer.

Coisas como ser empdtico. Exercitar a criatividade. Agir com ética,
inclusio e equidade. Continuar resolvendo problemas através das lentes
da humanidade a medida que as situagdes se tornam mais imprevisiveis e
desconhecidas. Sentir felicidade e tristeza, e cada emogdo que possamos
experimentar, sabendo que elas passario. Como seres humanos, vamos
fazer o que os seres humanos fazem de melhor. Ser humanos.

Agora, esperamos que a IA e a automacgido(contifiuem a alterar a
maneira como vivemos e trabalhamos para sempre.,Afperspectiva é um
pouco assustadora, dado como os filmes plantaram as sementes da ideia
de que é apenas uma questio de tempg até quedd papel de quem manda
vire. Em vez de Alexa e Siri respondefem g¢om suas vozes melodiosas,
sera HAL 9000 de 2001: Uma ([Odisseia no Espaco com a persona de
Hannibal Lecter dizendo: “Simto%nuito, mas ndo posso fazer isso por
vocé agora. Estou recebendo,um¥glho amigo para jantar virtualmente.”
Embora possa parecer que a técnologia esta lentamente tomando conta
de nossas vidas, quange_mais automatizados ficamos, mais devemos ser
lembrados de que tenfos uma escolha naquilo em que acreditamos e para
o qual oramos — talvez seja a natureza, alguma forma de espiritualida-
de para que possamos compreender melhor este mundo e o que pode vir
depois, ou a nossa voz interior que fala conosco. Ou, mais provavelmen-
te, uma combinacdo de todos eles.

As vezes, esquecemos que as forgas motrizes por tras da IA e da au-
tomacao também sdo as pessoas. Pessoas que querem amar, ser amadas
e podem aparecer como vildes no proximo filme sensacionalista sobre a
IA dominando o mundo. Porém, se fizermos o que temos feito até ago-
ra — permanecendo inteligentes com empatia, intencionalidade e ética
vigilante a medida que o mundo progride —, ndo teremos que nos preo-
cupar tanto com Alexa, Siri ou ficar a disposi¢ao de HAL.
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Mesmo que seja assustador acompanhar as mudancgas imprevisiveis
e exponenciais ao nosso redor (coisas que nio podemos controlar), isso
apenas destaca que nunca foi tdo importante controlar o que esta dentro
de ndés — nossas crengas, nosso proposito, nossos valores e nossa capa-
cidade de adaptagao.
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Dizem que otimismo € saber que a vida é incertas

Com a incerteza que experimentamos no mundg, nesso nivel de oti-
mismo deve estar no maior pico de todos @s témpos:Mas, € claro, nossas
realidades pintam um quadro diferente.

Aceitar que a vida é incerta podé sesf@coisa mais dificil de fazer,
embora seja a mais sibia. As pesSoas podem passar a vida tentando
encontrar paz em cada evento n@o plamejado que acontece com elas, —
divorcio, doenga, perda de entesyquéridos —, mas sem conseguir de fato.
E, com o mundo mudando‘em um ritmo exponencial ao nosso redor,
podemos esperarggue o nivel de VICA (volatilidade, incerteza, complexi-
dade, ambiguidade) continue aumentando também.

E impossivel igherar como as coisas parecem mais instaveis a cada
frase de efeito que ouvimos nas noticias e nas redes sociais. Todos que-
riam acreditar que o fim de um ano implacavel faria todos os eventos
inimaginaveis do mundo irem embora. Mas, dias ap6s o inicio de 2021,
assistir a uma invasdo de uma multiddo em solo sagrado no Capitdlio
dos Estados Unidos fez o mundo ficar de queixo caido e lembrou-nos de
que a virada de um ano nao tem nada a ver com o que pode vir a seguir.

Ainda somos abalados por marcas que pensivamos que seriam ele-
mentos permanentes em nossas vidas, desaparecendo ou entrando em
processo de faléncia: JCPenney,® Cirque du Soleil, 24 Hour Fitness e
Sizzler (desculpe, pai, vou sentir falta de nossas lembrancas das torradas
de queijo também), apenas para citar algumas.



10

POR QUE ISSO IMPORTA?

Depois, tem a noticia mais comovente: amigos e parentes que ficaram
doentes ou perderam seus empregos e negdcios ou, pior, a vida. Enquanto
escrevo isto, mais de meio milhdo de pessoas morreu de Covid-19 s6
nos EUA (o nimero de soldados norte-americanos que morreram na
Segunda Guerra Mundial, na da Coreia e na do Vietna juntas), e mais de
dois milhées morreram em todo o mundo (quase igual a populagao da
Eslovénia). Nossas comunidades parecem e se sentem diferentes — nao
podemos entrar em nossos restaurantes e bares locais favoritos, sabendo
que seremos reconhecidos por alguém. Mais de cem mil pequenas em-
presas norte-americanas tiveram que fechar apenas nos primeiros seis
meses da pandemia. Isso é especialmente perturbador se vocé sabe que
as pequenas empresas representam 44% da econemia dos EUA, criam
dois ter¢os dos empregos no pais, impulsionam, a'indévagao para manter
as grandes corporagdes em alerta e manter a éoncorréncia viva e em alta.
Da6i que os maiores golpes estejam atingindeyas pessoas apaixonadas que
estao tentando ganhar a vida e correnflo 0s.r15€6s de sonhar.

Todas as previsdes sobre o fusiiFe,doytsabalho — o aumento do tra-
balho remoto, automagio e IA{feliminando” e substituindo centenas
de milhdes de empregos (também € nhecidos como pessoas) na forga
de trabalho global — ni6 sae mats uma especulagdo. O botao de reset
acelerou o futurgspara aparecer na nossa porta agora.

Com o surgimente daWICA, também vimos o surgimento do MID
— medo, incerteza'e divida — nas formas de estresse e ansiedade, de-
pressdo, suicidio e vicios. E é inevitavel que o que estd acontecendo em
nossas vidas seja levado para nossos locais de trabalho.

O MID nos deixa abaixo de nossa margem de seguranca e esta-
bilidade psicologica. Sentimo-nos oprimidos e exaustos, lutando para
sobreviver ao dia a dia. O MID € pior em ambientes de trabalho que
carecem de confianga, onde n3o existe comunicagao aberta e honesta e
que nao promovem a liberdade necessaria para fazermos nosso trabalho.
Isso nos torna inseguros, menos resilientes e menos produtivos a medida
que ele aumenta, e sentimos nossa energia e felicidade diminuindo. E
uma sensagdo terrivel. Vocé comeca a se perguntar por que outra pessoa
recebeu um bdnus maior do que o seu. Comega a ouvir rumores sobre
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outra rodada de demissbes, mas é um jogo de adivinha¢do sobre quem
serd o proximo. Vocé acorda todos os dias se perguntando por que deve-
ria ir trabalhar se ndo fosse pela necessidade de pagar as contas.

Com tantos eventos incontroldveis, como alguém pode planejar o fu-
turo de sua carreira com confian¢a? Como podemos pensar em projetar
um emprego dos sonhos e amar o trabalho que fazemos quando ele pode
acabar no dia seguinte? Onde vamos encontrar respostas para perguntas
em um mundo cada vez mais imprevisivel?

Como acontece com a maioria das perguntas desafiadoras, a res-
posta é simples. Nao recorremos a ninguém, porque ela estd dentro de
nés. E, embora isso soe rebuscado para um livro de negécios — ou lhe
lembre de uma musica da Mariah Carey sobre s¢r semyproprio her6i —,
compartilharei na Parte II exatamente por que iss@ faz tanto sentido e
como iniciar essa jornada. Por enquanto,)@s ceisas mais importantes a
fazer quando tudo parece horrivel e sombriohoymundo sio estas:

Controlar e midarie qué podemos.
Abracar e nos adaptarmosjao que ndo podemos.

E por isso que digo gue agempresas estdo na Idade Adaptavel.

ORIGENS ADAPTAVEIS

A nogio da Idade Adaptavel é inspirada, em muitos aspectos, por Charles
Darwin. Seu trabalho é muitas vezes resumido na afirmacdo: “Nao sdo
as espécies mais fortes que sobrevivem, nem as mais inteligentes, mas
aquelas que mais respondem as mudancas.” Como alguém que se ins-
pira no quanto podemos aprender com a natureza, perguntei-me como
podemos aplicar o conceito de adaptabilidade para que as organizagoes
e (mais importante) as pessoas dentro delas sejam mais resilientes — em
um nivel em que ndo tenham apenas mais chances de sobreviver aos tem-
pos, mas também sejam capazes de encontrar meios de se desenvolver.

Dez mil anos atras, a Mae Natureza decidiu nos dar um pouco de
descanso, ao mudar os padroes climaticos do nosso mundo para serem

11
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mais consistentes e previsiveis. Sem a necessidade de continuar vagando
pela terra para cacar e colher, fomos capazes de plantar sementes e nos
tornarmos agricultores, na Era Agraria. Avangcando milhares de anos,
com o advento do vapor e do carvado, os capitalistas nos empregaram
para trabalharmos na Era Industrial. Entdo, com o nascimento do mi-
crochip, do computador e das interwebs, mudamos nosso meio de sub-
sisténcia para a Era Tecnologica e, por fim, para a Era da Informacao.

Era Agraria === Era Industrial === Era Tecnologica/da informacio = ERA ADAPTAVEL

O que nos traz para onde estamos'hojes— a Era Adaptavel.

No capitulo anterior, menciofiei'queseF6rum Economico Mundial
chama nossa era atual de Quarta Revelucao Industrial. Mas para mim
isso é olhar do ponto de vista eegonomico. Observar-nos como engrena-
gens da maquina economica‘global ndo responde realmente as questoes
existenciais que pasecem ficar mais barulhentas em nossa cabeca a cada
dia. “Estou gastandogmimhas horas no trabalho com sentido e propdsi-
to? Ou estou apenas ouvindo a tagarelice em minha mente dizendo-me
0 que se espera de mim para que eu possa sobreviver?”

Uma das coisas que aprendi nas ultimas décadas trabalhando com
organizagdes ao redor do mundo é que os clichés da humanidade siao
verdadeiros. Todos nds geralmente desejamos as mesmas coisas bdsicas
— dar o nosso melhor, viver da melhor maneira possivel, estar com as
pessoas que amamos, contribuir com o mundo para ajudar os outros e ir
além da felicidade, sendo fiéis a nds mesmos.

Mesmo nos dias mais sombrios da desunido que vimos nos ultimos
anos, mantive a fé, porque vi o outro lado. Além de todas as divergéncias
que temos em geografia, sociedade e cultura, vi a beleza de uma esséncia
compartilhada. Nossa vontade de fazer o que é certo. Nao apenas para
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nds, mas também para os outros. Testemunhei o que significa ter huma-
nidade e humildade no trabalho. Claro, cada pessoa, empresa e pais tem
suas nuances, mas eles sio como diferentes tipos de pudim — baunilha,
tapioca, pandan, Yorkshire, malva, kheer, [insira seu pudim internacio-
nal favorito aqui]. Os ingredientes basicos sdo praticamente 0os mesmos.

As pesquisas mostram que ha universalidade no que mais significa
para nos. A verdade incontestavel é que o que mais importa ndo sio
os momentos de felicidade passageira e “estrelato”, como conseguir o
maximo de curtidas no Instagram, empanturrar-se de outra série na
Netflix ou ganhar um grande bénus para comprar um novo brinquedo
adulto (sinta-se a vontade para interpretar como quiser). Essas doses de
dopamina sio divertidas e podem parecer a coisd mais importante na-
quele momento, porém, infelizmente, nao duram."S30 as‘ondas de oxito-
cina e serotonina do que nos move intringeeamente {proposito, valores,
amor, bem-estar e pertencimento) que consideramos mais importantes
do que o que nos motiva extrinsecaminteselogio, fama e dinheiro).

Se ndo parece facil obter essagmecessidades basicas universais, é por-
que nao é. As forcas externas de, ganancia, poder e injusticas sempre
ficardo de guarda para nosimpedir de alcan¢a-las.

Porém, se enxergarmes isse, como a Era Adaptavel, veremos as res-
postas dentro de'nOSpestando presentes e observando em vez de supor;
usando nosso pensamento analitico e nossos instintos confiaveis em vez
de emocdes turbuléntas para guiar nossas decisdes; cientes de nossos
pensamentos e de nosso coragdo — as razdes e emogdes se manifestam
dentro de nés. Entdo, nos perguntamos: “Quais dessas coisas estdo sob
meu controle e quais estdo fora dele?” Somente focando as coisas que
podem ser influenciadas por nossas acoes, mudando o que podemos e
aceitando o que ndo podemos, estaremos efetivamente adaptados.

Ser adaptavel é algo mais facil de falar que de fazer, é claro. Nem
sempre € intuitivo; as vezes é desconfortdvel, se ndo aterrorizante.

Temos a tendéncia de tentar consertar as coisas quando nem mes-
mo temos certeza do que precisa ser consertado, de ser emocionalmente
reativos a situacoes além do nosso controle. Ou de nos agarrarmos ao

13
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passado e resistir a mudanca, esperando que possamos voltar aos “bons
e velhos tempos”.

Mas, em uma era adaptavel, devemos aceitar que fatores incontro-
laveis como IA, desastres naturais e recessoes globais continuardo. No
entanto, seu impacto s6 pode ir tao longe se reformularmos e desenvol-
vermos nossa propria forma de IA — inteligéncia adaptavel. E um tipo
alternativo de TA baseado em fortalecer o que esta sob nosso controle e
¢ mais significativo para nds (nossas crencas e nossos valores) enquanto
supera o medo do fracasso e da experimentagao. Implica deixar de lado
o orgulho fazendo o que os outros (ou mesmo vocé) considerem “indig-
no” de vocé e adotar uma mentalidade de iniciante, voltando sua aten-
¢do para tudo o que ainda ha para aprender. Comfessa, forma de [A, nds
nos tornamos mais resilientes e seguros de quegcont detérminagdo e um
pouco de sorte, superaremos os reveses pata alean¢ar uma nova vitoria.

Adaptabilidade e Humanidade nefTrabalho

Enquanto a maioria das empresas estava perdendo dinheiro ou fechando
durante a pandemia, outrag{ €emesA'mazon, Netflix, Domino’s e Ace
Hardware, eram exemplg§'de empresas que podiam se adaptar. E claro
que ter bilhoes no banco€ uma vantagem, mas elas ainda merecem cré-
dito — grandes empresas,tomando providéncias ndo é muito diferente de
lutadores de sumé lidando com oponentes menores.

Houve também empreendedores e pequenas empresas que recome-
caram seus negocios, se reinventaram e se adaptaram. O restaurante
dinamarqués Noma, com estrela do guia Michelin, mudou seu formato
para fazer hamburgueres. The Talent Shack, uma escola de teatro no
Pais de Gales, recorreu ao TikTok para colocar suas aulas online; produ-
tores em Hollywood e na Broadway comegaram a contata-la para obter
conselhos. A Namevents, em LA, da producido de desfiles de moda e
arrecadacdo de fundos para grupos de dez mil pessoas, passou a organi-
zar retiros de ioga para grupos de oito mulheres por vez, uma atividade
inspirada pela paixdo da proprietdria, que ela adaptou a um modo de
vida despojado até que a pandemia passasse.
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No nivel dos individuos dentro das empresas, tenho sido inspirada
repetidamente por quio resilientes e adaptaveis nos, seres humanos, po-
demos ser. Ha alguns anos, a Turquia vivenciou uma série de atentados
terroristas, uma tentativa de golpe e uma recessdo econémica... tudo em
um ano. A VICA estava em um ponto alto quando Murat Ozcan, o VP
da Canpa (uma empresa de materiais de constru¢io) decidiu controlar
o que podia e se adaptar ao que ndo podia. As vendas estavam despen-
cando, a rotatividade era alta, e, além da necessidade de demitir, fechar
escritorios e eliminar departamentos, a direcio nem tinha certeza se a
empresa de trinta anos sobreviveria.

Além de tudo, era uma empresa familiar, e, inclusive, ele ndo queria
mais aparecer para trabalhar. Entdo fugiu para Saé Francisco para assis-
tir a master class da DH sobre cultura. Ele naggestaga fugindo por causa
do governo; era porque sua equipe de lidesanga poderia considerar um
programa de felicidade como uma perda dettempo durante um periodo
de agitacdo civil e crise financeira. Potémgeéle tinha que fazer algo — nao
apenas pela Canpa, mas por si mesfe tambem.

Oito meses depois, fui checarimeus e-mails e encontrei o mais longo
que ja recebi na minha vida: Eradde Murat, detalhando cada projeto que
ele havia lancado e todes os fesultados positivos que tinha visto em um
momento de extféme MIDyem seu pais. Ele dizia que parte da lideranga
ainda estava cética, mas‘tinha evidéncias suficientes para seguir. E ele
continuou a compartilhar o progresso da Canpa ap6s aquele e-mail. Sua
rotatividade caiu de"30% para uma porcentagem negativa, porque 0s
funciondrios de fato voltaram para a empresa depois de ver sua nova
prioridade nas pessoas. Ele percebeu um aumento de sete vezes na re-
ceita e, ainda mais impressionante, otimizou 0s custos operacionais e
melhorou as margens para quadruplicar os lucros. A cereja do bolo foi
outro e-mail que recebi alguns anos depois: Murat estava radiante de
orgulho porque a organizagido Great Place to Work concedeu a Canpa
o primeiro lugar em sua categoria, dividindo a posi¢ao com empresas
maiores, grandes marcas como eBay, Vodafone e Hilton.

Nio é preciso dizer que o restante de sua equipe de lideranga agora
estd 100% empenhada em priorizar a felicidade e a cultura.
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Entdo, por que algumas empresas se adaptam e prosperam mais do que
outras? Mesmo quando os fatores externos de instabilidade e caos gi-
ram em torno delas, as empresas mais bem-sucedidas e respeitadas pela
adaptabilidade sdo aquelas que optam por apostar em seu pessoal.

Quando a vida nos da limdes, empresas em modo de sobrevivéncia
simplesmente distribuem os limoes até que acabem. Se elas estao pensan-
do um pouco mais a longo prazo, construirao uma barraca de limonada.
Mas, se estdo se adaptando e prosperando, elas usardo as sementes para
plantar mais limoeiros, para que todos possam ter sua propria barraca.
Mesmo nos tempos mais dificeis do MID, os lideres ndo pensam apenas
no que estd em jogo para Os executivos ou acionistas, eles pensam em
todas as partes interessadas no ecossistema.

Em abril de 2020, Brian Chesky, CEO_do Airbamb, escreveu uma
carta sincera as suas equipes, dizendo-1he§ que,a empresa havia final-
mente chegado a um ponto em que preeisava glemitir pessoas. O que
mais me impressionou na carta foi quegela nao apenas parecia sincera e
transparente, mas também abordavate MID de todos. Para as pessoas
que foram cortadas, ele disse que,ndo'era culpa delas, elas ainda eram
altamente qualificadas e apreciadas por tudo o que haviam feito. E ele
apresentou os recursosqque OpAirbnb estava fornecendo para ajuda-las
a encontrar seusProximosyempregos. Para as que ficariam, ele compar-
tilhou detalhes sobre quie a empresa faria para se adaptar enquanto o
MID e a VICA ainda estavam a solta.

Depois dessa carta, o Airbnb foi uma das empresas mais eficazes em
se adaptar e se recuperar rapidamente, mesmo enquanto as infec¢des
por Covid-19 ainda estavam aumentando. Suas vendas ndo foram afeta-
das entre 2019 e 2020, um feito notavel para uma empresa do setor de
hospitalidade (ao contrario de cadeias de hotéis conhecidas, que cairam
bem abaixo de suas vendas de 2019). Ir da beira da extingdo para uma
avaliagdo de US$106 bilhdes ndo é ruim para um dos piores anos finan-
ceiros desde a Segunda Guerra Mundial.

Na Gravity Payments, uma empresa de servicos financeiros, as recei-
tas cairam 55% quando o Covid-19 chegou. Ela estava em uma trajeto-
ria para encerrar as atividades dentro de quatro a cinco meses. Decisoes
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tinham que ser tomadas. Felizmente, o CEO Dan Price ja havia estabe-
lecido um precedente para fazer grandes mudangas alguns anos antes.

Vocé deve se lembrar do que Dan fez, porque ele ganhou as manche-
tes em publicacdoes como Forbes e Inc. depois de anunciar um salario
minimo de US$70 mil para todos na empresa.®Isso causou todos os tipos
de reagoes. Alguns choraram de alegria, porque ja era hora de as pessoas
receberem um pagamento justo. Outros, incluindo alguns que trabalha-
vam na empresa, protestaram, porque o aumento nao era baseado no
mérito. Era uma questdo de por que a grama de outra pessoa de repente
ficou mais verde, embora eles estivessem na mesma situacao. Foi uma
jogada ousada da parte de Dan reestruturar as finangas, reduzir seu sa-
lario e mostrar seu compromisso em priorizar pes§0as.

O risco valeu a pena, com a receita e o luero dobrando apenas seis
meses apOs o0 andncio, em 2015. No finalffapenas dois funcionarios se
demitiram, o que significou que a Grawity Payments teve um aumento
em suas taxas de retencdo, de 91% pawa®95%. De acordo com Dan, o
resultado ndo significa que as pe§soagysd@Simplesmente motivadas pelo
pagamento: “Na realidade, remover o dinheiro como um fator de estres-
se permitiu que elas se empenhassem plenamente no trabalho. CEOs nao
precisam de um milhde a mais. Trabalhadores de baixa remuneracao
precisam ser valOfizados® A equipe, em agradecimento, surpreendeu
Dan presenteando=o gom@m Tesla. No final das contas, ele ganhou me-
nos dinheiro, mas, entre o prazer de seus funciondrios em presentea-lo e
os lucros para a empresa, nao foi um mau negocio.

Cinco anos depois, na pandemia, a receita da Gravity Payments caiu
mais de 50%, e Dan se deparou com um dilema diferente: aumentar os
precos, demitir pessoas ou ambos. Pouco antes de tomar a decisio por
conta propria, ele decidiu compartilhar sua aflicio com toda a empresa.
Ao final dessa reunido geral, 98% dos funciondrios se ofereceram para
cortar temporariamente seus saldrios entre 5% e 100%. “Em vez de ver
nossos funciondrios como despesas, reconhecemos sua humanidade e o
papel vital que desempenham em nossos negocios”, explicou Dan.

Como resultado, as pessoas ficaram mais produtivas do que nunca.
As vendas aumentaram 31% em relacdo ao ano anterior, apesar de ndo
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ter havido nenhum aumento no nimero de funciondrios e de um am-
biente econémico desconhecido, e o saldrio de todos foi 100% restaura-
do. A crenca de Dan em priorizar as pessoas foi refor¢ada: “CEOs nao
tiram vocé de uma crise. Os funciondrios, sim. Confie neles.”

As empresas que investiram tempo, dinheiro e recursos significati-
vos para construir uma cultura empresarial s6lida — incluindo nossos
clientes da DH — tiveram o mesmo desafio em se adaptar. Em tempos
de VICA, os lideres com mentalidade cultural nio podem deixar de se
fazer a pergunta dificil e honesta de se ainda sdo capazes de priorizar as
pessoas. E dificil fazer essa escolha, porque nio existe cultura para pen-
sar se a empresa ndo consegue resistir a instabilidade e deixa de existir.

Ainda assim, por mais dificil que tenha sido,foram,as empresas que
priorizaram as pessoas que foram capazes de,§€ adaptar (e se recuperar)
mais rapidamente (e sustentavelmente) dofquetaquelas que nio o fize-
ram. A DMG, um cliente imobilidrio gsde constru¢ao do Egito, decidiu
abrir mao das oportunidades de receitaguando precisava delas, porque
queria cuidar de seu pessoal prindeiroylmiediatamente ordenou que toda
a construgao parasse, até que houyesse/mais informacoes sobre quais de-
veriam ser os protocolos desegutanca. Rasha El Gama, a CPO (diretora
de pessoal), ficou grataypor sua equipe de lideranca ter levado a sério
sua decisao. Seuflema erayMantenha nosso pessoal seguro”. A DMG
conseguiu evitar demissoes depois que a empresa concordou em fazer
cortes em todas as areas para manter a equipe unida até que as pessoas
se sentissem seguras'e os projetos fossem retomados. No final do ano,
tornou-se uma das empresas de crescimento mais rapido do setor.

O Vietna foi um dos primeiros paises a entrar em lockdown, e nos-
so cliente/parceiro I Can Read, uma rede de escolas de idiomas, reagiu
rapidamente se comprometendo com uma comunicagio clara e opor-
tuna, enquanto as coisas pareciam estar mudando a cada dia. Quando
a empresa relutantemente anunciou que teria de fechar suas portas por
tempo indeterminado, o diretor executivo Ha Van Phan me enviou um
e-mail: “[E cedo, entdo nio] sabemos exatamente como cada um estd
emocionalmente, mas estamos felizes e prontos para lidar com o que
vier.” Enquanto a pandemia ainda estava atormentando por todos os la-
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dos, um ano depois, I Can Read conseguiu manter todos os seus centros
abertos (enquanto instituicdes semelhantes estavam fechando) e lancou
a DH Vietnam, um novo empreendimento para ajudar outras empresas
a estimularem uma cultura de felicidade também.

As empresas tiveram que pensar muito sobre se (e como) prioriza-
riam as pessoas em tempos de crise. Nao acho que seriam empresas bem
equilibradas e bem lideradas se ndo o fizessem. Mas, ao dedicar um
tempo extra para realmente considerar as pessoas um ativo (em vez de
uma despesa) e tratd-las com humanidade em tempos de VICA, elas
foram capazes de se recuperar e reconstruir mais rapido com sua cultura
intacta do que de outra maneira.

Por Trds de Cada Marca, as Pessoas Esfdo Se Adaptando

Quando lemos essas historias sobre emprésas, esquecemos que manche-
tes vém de pessoas — individuos e eqilipespque se emocionam e tomam
decisdes. Espero que trazer a histésia de wma das marcas mais onipre-
sentes do mundo ajude a ilustrario tante de coisas que acontece nos bas-
tidores da vida das pessoas gltandowet€e tomar seu proximo gole de café.

Conhecemos a Starb@icksigracas a Howard Schultz — um visionario
que transformougagpaixaoyda cultura italiana dos cafés em um luxo nor-
te-americano convenienteye acessivel que se tornou um habito no nosso
cotidiano. A Starbucks frequentemente consta nas listas de “melhores
empresas para se trabalhar” e se orgulha de seu lema: “Inspirar e nutrir
o espirito humano — uma pessoa, uma xicara e um bairro de cada vez.”

A Starbucks foi pioneira em priorizar seus empregados — concedeu
beneficios completos aos funcionarios qualificados (a quem chama de
parceiros), independentemente de trabalharem em meio periodo ou in-
tegral, desde 1988,7 além de fornecer treinamentos para dar aos funcio-
narios mais acesso ao ensino superior e dar suporte aos veteranos. Mas,
como acontece com todas as empresas, mesmo com as mais voltadas
para o proposito, a Starbucks também passou por desafios.

Quando Schultz anunciou a sua demissio do cargo de CEO, em 2017,
os investidores perguntaram-se o quao grande seria o vazio deixado por
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ele e se sua experiéncia e conhecimento poderiam ser substituidos.® Nao
muito tempo depois, em 2018, a prisdo de dois negros em uma das lojas
do centro da Filadélfia gerou a hashtag #BoycottStarbucks no Twitter,
levantando questdes sobre o treinamento no tocante a discriminagio,
trazendo a baila uma declaracdo oficial do CEO sucessor de Schultz,
Kevin Johnson: “Vocé pode e deve esperar mais de n6s. Vamos aprender
com isso e ser melhores.”” No mesmo ano, a Starbucks caiu para seu ni-
vel mais baixo de percep¢ao do consumidor desde novembro de 2015.1°

Mesmo com todos esses desafios, a Starbucks era elogiada por ana-
listas e pelo mercado, com uma alta das acées em 2019, poucos meses
antes da pandemia.'! O neg6cio era um grande contraste com a maioria
dos clientes com quem trabalhamos. A maioria das empresas nos pede
para ajuda-las a examinar seu DNA e suas ofigen$ para formular um
propdsito que inspire as pessoas a se destagar @, continuar como clientes
e funciondrios leais. A Starbucks, por outrofladoy estava na posi¢io in-
vejavel de ja ser uma empresa de renomemtindial voltada para a missao.

Antes de a Covid-19 chegar,@stavamos prestes a langar um projeto
ambicioso: ser arquedlogos da admiravel existéncia cinquentendria da
Starbucks e idealizar uma_marea duradoura. Com a evolu¢io de uma
nova equipe de lideranga, erathora de ouvir o que a sereia da Starbucks
estava cantando.(aStarbueks partiria do modelo de um tnico visionario
para a visdo de muites, mergulharia fundo na pesquisa das tendéncias
futuras de cidades, comunidades, café, varejo, bem-estar, proposito e
trabalho, para prototipar rapidamente novas maneiras de se envolver
com seus clientes e parceiros centrando-se nas pessoas. Estivamos pres-
tes a apoiar e ajudar a definir uma visao para a Starbucks. Era um em-
preendimento gigantesco, mas estivamos prontos para enfrentd-lo —
até que, € claro, a pandemia deu um soco na boca de todos nos.

Durante 2020, todas as empresas foram colocadas a prova em uma
situagao sem precedentes. Uma marca reconhecida globalmente com 400
mil parceiros de “avental verde”” e 32 mil lojas fisicas em todo o mundo,
a Starbucks foi jogada na instabilidade e confusio quando um virus in-

*Parceiros de “avental verde” incluem funcionarios que trabalham em lojas licenciadas
)
pela Starbucks, como as que vocé vé em supermercados, mercearias e aeroportos.
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fectou o mundo. Como tantas outras empresas, ela entrou em modo de
triagem, lutando para descobrir qual incéndio era o maior, sabendo que
a resposta poderia mudar no segundo seguinte. Empresas como Uber,
Hilton, Southwest, Ford e Disney estavam anunciando demissoes e li-
cencgas.!? Tantas empresas estavam reduzindo o quadro de funcionarios
que era dificil distinguir se eu estava lendo as noticias ou assistindo a um
reality show de empresas lutando para sobreviver a mais um dia.

O fator MID do mundo estava atingindo um pico historico, as pes-
soas e as receitas estavam em grande perigo e ninguém tinha certeza do
que o dia seguinte traria. Na Starbucks, a receita sofreu um prejuizo de
US$3,2 bilhdes no primeiro trimestre da pandemia,'’ e alguns parceiros
de lojas temiam abertamente que sua saude estarig’emyrisco se nao tives-
sem escolha a ndo ser voltar ao trabalho."* Emgam momento de extrema
incerteza, o CEO Kevin Johnson e a Starbueksifizeram o que alguns po-
dem achar inesperado. Em vez de priorizarem a fecuperacdo dos lucros
primeiro, dobraram a aposta em sua fnissd@@e seus valores.

Eles anunciaram que estavand’ priorizando a saude e o bem-estar de
todos os seus parceiros e clientesyapoiando as autoridades de saiude e do
governo para mitigar a disseminacao do virus e se destacando de forma
positiva para servir suag comunidades.” Eles se adaptaram aprendendo
com o que suas l@jas;na China (onde a Covid-19 foi identificada) fizeram
com éxito para reabrif cém seguranga. No auge da pandemia, Johnson
mostrou que estava ouvindo as preocupagdes dos parceiros, ao se com-
prometer a pagar aos trabalhadores mesmo fechando lojas.'

Eu me surpreendi.

Apostar na missdo e nos valores significava que ele estava priori-
zando o proposito em vez dos resultados financeiros. Na verdade, ele
entendeu o impacto que a Starbucks teria — como empresas lucrativas e
voltadas para um propoésito teriam um impacto ainda maior nas pessoas
e no planeta. A revelacio o levou a anunciar: “E hora de construir uma
empresa que da mais do que recebe”, no momento mais dificil possivel.

Havia um novo anormal resultando da Covid-19, e a corrida come-
cou para todas as empresas: adapte-se ou morra. A Starbucks se recupe-
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rou de um modo inimaginavel para uma empresa tdo grande. Politica e
estabilidade sdo barreiras previstas para se fazerem as coisas em qualquer
empresa, especialmente uma gigante com uma capitalizagao de mercado
de US$125 bilhdes em 2020. Mas a Starbucks percebeu a gravidade de
como seus acionistas poderiam ser afetados por uma pandemia global
e crise economica. Foi necessdria uma ac¢io instantanea para abordar a
triagem e ajudar a orientar como a Starbucks deveria reagir.

E importante lembrar que todas as grandes decisdes, boas e ruins,
sobre as quais vocé Ié nas manchetes vém de uma fonte singular: pes-
soas. As vezes, as pessoas estio fazendo o seu melhor para viver seu EU
mais auténtico e significativo, alinhado com NOS (equipes e sua empre-
sa) e com a COMUNIDADE (clientes, parceiros g'todos no ecossistema
de uma empresa). Mas, as vezes, estdo no ladesoposto.

Também ha momentos em que essas décisdes sao tomadas nas me-
lhores circunstancias, mas muitas vezesvestae_abaixo do ideal. Diz-se
que os piores momentos revelam o verdadeiro carater de uma pessoa.
Acredito que isso seja verdade tafmbém paFa as empresas.

Alguém que estava vivemdo ‘seugauténtico EU era a Diretora de
Operagdes Rosalind (RogBrewet, Ela fez com que todos na sala se sen-
tissem parte da empresa, Ela‘eéra o tipo de pessoa que perguntava se al-
guém gostaria delumidoce antes de comecar a reunido — abrindo espaco
para um momento dé gentileza para que todos soubessem que a huma-
nidade tinha lugar.'Sua crenga era no estilo de lideranca de servi¢o ao
reunir pessoas boas e abrir espaco para que pudessem dar o melhor de si
e realizar suas tarefas. Por mais arriscada que essa proposta pudesse ser
as vezes, ela estava fundamentada em sua crenca nas pessoas.

Roz ja havia se arriscado com Danny Brooks.! Ele era chef de res-
taurantes com estrelas Michelin e consultor em design centrado no ser
humano da IDEOQ, foi para a Starbucks redesenhar seu cardapio culi-
nario. O objetivo era especifico, mas, quando ele comegou a entender a
estratégia e a fonte do menu, o arquedlogo que habita nele apareceu de

+ Danny Brooks e Annie Richmond (a ser apresentada) nio sio mais parceiros da
Starbucks desde abril de 2021. Falarei mais tarde sobre o porqué!
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maos abanando. As coisas nao faziam sentido, entao ele decidiu assumir
as perguntas dificeis que todos pareciam fazer e ver como contribuir.
Danny foi finalmente convidado a ajudar a empresa a enunciar coleti-
vamente 0 que a marca representa — ou seja, em uma Starbucks pos-
-Shultz, qual é 0o DNA real da empresa e o que a marca representa agora?

Danny nasceu para inverter o status quo. Esse tipo de bravata s6
vai até certo ponto na cultura corporativa tipica, e ele estava ciente dos
riscos. Mesmo com um poderoso senso de ambigdo pessoal, ele duvidou
de si mesmo. Mas Roz acreditava nele, o que o ajudou a acreditar em si
mesmo também. Ela abriu caminho para ele agir.

Ele comecou “sua estratégia” reunindo o time dos sonhos de que pre-
cisava para fazer acontecer. Nio sei se ele sabia ofque ®isso” era, mas sa-
bia que precisava de pessoas para chegar la. Por adasoy conheceu Annie
Richmond, na época, gerente de estratégiai€orperativa. Danny se tornou
seu “irmao de coragao”, e eles se coneceavamieom um olhar. Entdo leva-
ram outras pessoas com experiéncia e emfusiasmo para a empresa (foi ai
que a DH se juntou a equipe). A@ispsi¢dd deles nos motivou a confiar
que a equipe que estavam constrwindo'era especial, embora ndo tivésse-
mos ideia de qual seria o reSultado.

Danny e Annie estayam €uriosos para ver que magica fariam do
ponto de vista centrade notser humano. Em poucos anos, nossa equipe
ajudou a empresalagcodificar a intuigdo de seus fundadores em uma
promessa de marca\singular (para Elevar o Cotidiano) que ampliou e
unificou a empresa globalmente. A equipe redesenhou a estratégia e sis-
tematizou novas maneiras de trabalhar por meio de um processo cen-
trado nas pessoas, ajudando outras equipes a compreender seu papel no
quadro maior da empresa e formular seus propdsitos e comportamentos.
Nossa equipe contribuiu diretamente para ajudar a empresa a melhorar
as condi¢oes de trabalho, como remuneragdo, seguranga de moradia/
transporte e beneficios de satide mental para seus parceiros.

Mas, quando a pandemia estourou, 0 que estava em jogo se tornou
questdo de vida ou morte. Com total inexperiéncia, Danny reformulou
a questio para todos nés: “E em tempos de crise que vocé vé [0 que uma
empresa represental. Ao que vocé — ao que 70s — vamos nos agarrar?
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Em que barco vamos nos agarrar? Ao barco do dinheiro? Ao barco de
pessoas? Ao barco do propésito?” Essa ndo foi uma pergunta apenas
para a Starbucks, mas para todas as empresas do mundo. Elas escolhe-
riam lucratividade ou pessoas... sociedade ou politica... tecnologia ou as
maos humanas que estavam sobrevivendo, tentando se adaptar e espe-
rando prosperar? Faremos um mergulho profundo na Parte I11.

Apresentei Kevin, Roz, Danny e Annie, porque as empresas sao ba-
sicamente pessoas fazendo escolhas. O que muitos de nds esquecemos
é que a razdo de algumas empresas terem sucesso e outras fracassarem
comega no nivel celular do que as constitui — a unidade mais basica de
todas — VOCE. Seja vocé alguém que trabalha na linha de frente, um
gerente, um CEO, um fundador, um investidor e/ot alguém na diretoria,
¢ justo perguntar por que vocé esta fazendo ogue faz.

E o que o botdo de reset na humanidade significa para vocé?

Ao longo dos anos, a DH vem tesfando edaprimorando seus mode-
los de sistematizacdo da felicidade no™ocal 'de trabalho. Da Starbucks
a Sallie Mae e da Northwell Heélth ae governo de Dubai, vimos como
esses modelos funcionam. Egeomyisse, quero dizer funcionam para to-
dos os niveis — individues, equipes e empresas. Vocé vera como sua
contribuigdo pessoal repercutéyem suas comunidades e, quando agir da
maneira certa, verd Sew,impacto na sociedade e no planeta.

A ideia de amagfosso trabalho e impulsionar o mundo para um lu-
gar melhor ndo é mais um conceito utépico. E um caminho que funciona
quando ousamos fazer perguntas, testar se sio verdadeiras, aprender e
repetir o ciclo todo. O processo nao é muito diferente daquele das aulas
de ciéncias que tivemos na escola. Quando eu estava no ensino médio,
adquiri muito conhecimento aplicando o método cientifico com o ca-
ddver de cao Pacabana (ahn ahn?!). A tdnica diferenca é que estamos
aplicando o método cientifico de hipotese, experimentar e analisar aos
negdcios, ao trabalho e as nossas vidas.

Agora que vocé ja ouviu varias historias sobre o que sdo a adapta-
bilidade e a humanidade no trabalho, vamos dar o proximo passo e ver
como se aplicam a sua vida pessoal e profissional.





