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INTRODUCAO

omo grandes lideres impulsionam a inovagio em larga escala?

Compartilhando o volante.
Conduzir a inovagio sempre foi uma escalada
corporagdes bem-sucedidas, onde j4 ¢ suficien

forma consistente o negdcio principal. D te o, tempo, a inovacao
g > ¢

foi considerada um complemento; hoijgs ¢ eyigéncia. Organizacdes
¢

que nio inovam ficam para trds 3 m@di ue concorrentes encontram

meios mais eficientes e eficazes de gmgregar valor a clientes e stakeholders. E

comunidades e nagdes que nio i ornam-se incapazes de enfrentar os

desafios sociais, politicos e i e ameagam sua prépria existéncia.

Quando o novo a consolidada empresa de servigos

financeiros receb issio de “blindar o futuro” de sua

esfor¢o. Emboff relufante, o empreendedor aceitou. E o resultado, como

descreveremos s adiante neste livro, foi extraordindrio. Juntos, ele e
o CEO conduziram a transformagio da organizagdo em uma empresa de
tecnologia no setor de pagamentos. Eles infundiram inovag¢io na cultura
da companhia, forjaram parcerias nio convencionais e construiram um
ecossistema global gerador de valor, que reuniu corporagdes, startups,
governos e a sociedade civil. Em apenas uma década, a empresa multiplicou
por dez sua capitalizagio de mercado, a0 mesmo tempo em que ajudava
bilhoes de pessoas a ter acesso 4 economia formal.

E se vocé fosse esse empreendedor, aceitaria a proposta do CEO?
Quando uma de nés (Linda) fez essa pergunta a uma turma de executivos
na Harvard Business School, apenas 3 dos 85 participantes levantaram a
mio — mesmo j4 sabendo dos bons resultados disso.
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Muitos lideres talentosos relutam em assumir papéis de lideranga em
inovag¢do. Entendemos muito bem o motivo dessa hesitagdo: trata-se de um
trabalho drduo e arriscado, sem um roteiro universal para guii-los nesse terreno
cada vez mais complexo. As crises globais amplificaram nossa interdependéncia,
e inovar em silos deixou de ser vidvel. Tecnologias emergentes, que até pouco
tempo atrds pertenciam a ficgdo cientifica, tornaram o “business as usual”
obsoleto. A velocidade ¢ o novo imperativo; boas ideias sio abundantes, mas
a execugio ¢ dificil, cara e, muitas, vezes chega tarde demais.

Tudo isso levanta questdes perturbadoras: como lideres podem despertar
em si mesmos e nos outros o senso de imaginagio e de possibilidade exigido
para inovar continuamente? Como podem €ncorajar outros a assumir os riscos

necessarios para agzr — e nio apenas planejar — no camij dire¢do ao

futuro?
Escrevemos este livro para mostrar a lideres e tes e experientes que
existem caminhos vidveis. Nas proximas pdgi enco emos individuos

exemplares de virias partes do mundo que cgfdtrur uipes, organizagdes e

ecossistemas mais amplos capazes de gerar vadoras com regularidade,
prética de modo a cumprir
servigos. Para outros, signific ¢ para novos mercados ou ampliar

o impacto social. Os co, os mais diversos: startups, empresas

nasce do caricatur@l momento “eureca” de um génio solitdrio. Pelo contrério,
veremos pelos olhog@esses lideres que tanto a ideagio quanto a implementagio
sdo, em ultima anilise, processos de cocriagio—colaboragio, experimentagio
e aprendizado entre pessoas com perspectivas distintas. Veremos que
colaboragio envolve entrelagar tanto a diversidade de pensamento quanto o
conflito construtivo, a fim de criar um verdadeiro mercado de ideias; que
experimentagio signiﬁca testar ativamente e refinar hipéteses, aceitando os
inevitdveis falsos comecos, fracassos e ajustes que acompanham qualquer
tentativa de criar algo novo; e veremos que o aprendizado acontece quando
individuos e coletivos refletem sobre os conhecimentos e insights obtidos nesses

experimentos e adaptam seus cursos de agio.



INTRODUCAO 3

Liderando a Inovagio: Ontem e Hoje

O livro que vocé tem em mios parte das bases langadas em Collective Genius:
The Art and Practice of Leading Innovation, escrito por Linda e seus coautores,
Greg Brandeau, Emily Truelove e Kent Lineback, em 20141 Nagquela época,
quando a pesquisa costumava focar inovagio ou lideranga, o livro mostrou
como esses dois campos se entrelagam e apresentou como lideres de empresas
como Pixar e Volkswagen construiram equipes que inovaram nao apenas uma

ou duas vezes, mas repetidamente.

Embora esses lideres fossem visiondrios, reconhecer ue seu trabalho
nio era simplesmente levar outros a segui-los rumo ap ffit verdadeira
tarefa era convidar todos a cocriar esse futuro cain eles. queriam que

todos em suas organizagdes se vissem com . Como disse um dos
lideres, cada pessoa carrega uma “fatia de geni

aproveitada para o bem coletivo. Consegfienteme

be

Yadotaram uma defini¢io

muito simples e local de inovacio, tag re e neste livro: gualquer coisa
t les e local d ¢ao, t te neste | /

podia ser um produto, servigo,

paises e 21 setor escobriram que o paradigma de lideranga apresentado em
Collective Genius‘ainda se sustentava, mas nio ia longe o suficiente.

Nesse ponto, Emily e Jason jd faziam parte da conversa. Emily vinha
trabalhando com Linda na pesquisa de campo que serve de espinha dorsal a este
livro. Jovem pesquisadora, interessava-se pelas relagdes entre empresas, governo
e sociedade civil, e continua estudando essas dinimicas em contextos que vio
das transi¢des energéticas ao desenvolvimento econdmico. Nos tltimos anos,
Emily criou novos féruns intergeracionais em Harvard, reunindo estudantes
de pds-graduagio e altos executivos para explorar as questdes mais urgentes de
Nosso tempo.

Jason, por sua vez, trouxe a perspectiva essencial de um praticante: o
olhar de quem sabe, na prética, o que é necessirio para superar as inimeras

barreiras 4 inovagio e construir organizagdes verdadeiramente centradas no
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cliente e capacitadas pela tecnologia, que inovem de forma consistente e
mantenham relevincia. Jason e Linda se conheceram quando ela estudava
a IBM para Collective Genius. Tendo trabalhado em virias empresas de
tecnologia, incluindo a prépria “Big Blue”, Salesforce e Microsoft, Jason
experimentou repetidamente, em primeira mio, que inovagio ¢ mais
sobre pessoas do que sobre tecnologia. Esse insight tornou-se sua ética
orientadora como consultor estratégico e, desde que conheceu Linda hd
uma década na IBM, ele passou gradualmente de sujeito de estudo a
coinvestigador.

Para coletar as histérias deste livro, passamos milhares de horas em

campo, acompanhando de perto lideres e suas equipgs ao longo de

Conhecemos alguns lideres no inicio de suas ca
Sdo executivos de alto escalio, gerentes in

individuais e empreendedores. Tém oy ais, profissionais e
educacionais diversas e atuam em setore de produtos de consumo,
saude e aviagdo a alta tecnologia, a educacio

Em todos os estudos, nds trés mos que alguns lideres tinham

uma habilidade magistral d ainovagio, apesar de um cendrio
cada vez mais desafiador,
lideres, o que fazem,

histérias, um cou a se cristalizar.

O ABC da Ilideranga da Inovagio

Seja no desenvolvimento de uma vacina em tempo recorde ou na
expansio dos servigos financeiros para bilhdes de pessoas sem acesso
bancério, os lideres excepcionais apresentados neste livro conseguiram
mobilizar multiplas organizagdes para colaborar, experimentar e aprender
em conjunto. Esses lideres no viram as tecnologias emergentes como algo
disruptivo, mas como ferramentas para liberar e canalizar a genialidade
coletiva em grande escala, o que chamamos, em resumo, de genialidade em
escala. Genialidade em escala nio se trata apenas de ativar a genialidade
coletiva dentro da prépria institui¢io, mas de forjar parcerias e movimentos
estratégicos, ampliando a influéncia ao estimular a cocriagio entre setores

(empresas, governo, sociedade civil) ou em nivel global.
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Para impulsionar a genialidade em escala, esses lideres recorreram a
um repertério de papéis inter-relacionados: arguitero, bridger (conector) e
catalisador — aquilo que passamos a chamar de o ABC da lideranga da
inovagio. Esses papéis podem ser visualizados como circulos concéntricos.

Os arquitetos atuam principalmente dentro de sua equipe ou
organizag¢do, construindo comunidades inovadoras ao cultivar a cultura
e as capacidades que permitem a cocriagdo. Os conectores trabalham
nas fronteiras de suas organizagdes, estabelecendo parcerias com agentes
externos para acessar talentos e ferramentas essenciais a inovagdo. J4 os
catalisadores vdo ainda mais longe, langando movimentos que ativam e

disseminam a inovagio em ecossistemas mais amplos. (Veja Figura I-1.)

FIGURA L.1:
0 ABC da liderancga da inovagao

Bridger (conector)
Selecionar, traduzir, integrar

| Catalisador
| Mapear, semear, cultivar

Arquitetos

O arquiteto torna sua organizagio preparada para a colaboragio e, por isso,
¢ a base do ABC. Os arquitetos entendem que nio podem simplesmente
impor a inovagio; em vez disso, convidam seus colegas a pensar e agir
de forma diferente, remodelando o ambiente social no qual realizam seu

trabalho.
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Arquitetos convidam todos em sua organizagdo a participar do processo
de inovagio e constroem a cultura e as habilidades necessirias para que isso
acontega. Ao instilar um propésito compartilhado, os valores e as regras de
engajamento, eles criam um senso de comunidade que estimula a disposigio
para inovar. Ao ajudar seus colegas a ampliar e navegar pela diversidade de
pensamento, bem como a superar os medos relacionados a riscos e fracassos,
os arquitetos incorporam a capacidade de colaborar, experimentar e aprender.

Os arquitetos prestam atengio as barreiras emocionais, intelectuais e
organizacionais a inovagio e estio sempre em busca de solugoes. Os silos
estdo prejudicando a colaboragio? Os sistemas de avaliagio de desempenho ou
de gestdo de talentos estdo desestimulando a assungio de riscos? As pessoas

tém acesso as ferramentas digitais e aos dados necessdrio Mexperimentar

e aprender rapidamente? E talvez a questdo mais im
o problema — os lideres estio atrapalhando o so? Estes sio apenas
alguns dos obstdculos com os quais veremos no$§@s arquit@ges lidar ao liberar a

genialidade coletiva em suas organizagoes.

Bridgers (Conectores)

Os lideres de hoje reconhe endem de talentos e ferramentas

Conectores con§§roem parcerias com diferentes organizagdes — muitas vezes
com prioridades, restricoes, capacidades e estilos de trabalho bastante distintos
— para inovar em conjunto. Ao fazer isso, estabelecem relagdes baseadas
em conflan¢a mutua, influéncia e compromisso. Conectores selecionam com
cuidado os potenciais parceiros; traduzem entre esses parceiros para construir
entendimento comum; e 7ztegram suas intengdes e agoes diversas, de modo que
consigam desenvolver e escalar novos produtos, servigos e processos.

Conectar ¢ uma forma de lideranga dificil, pritica e que exige tempo, e
frequentemente ¢ pouco valorizada, j4 que grande parte da agio acontece nos
bastidores. Inovar torna-se ainda mais complexo e arriscado quando envolve
agentes externos. Assim um alto grau de inteligéncia emocional, paciéncia e
diplomacia ¢ indispensédvel para que os conectores consigam navegar pelos
desafiadores conflitos que surgem.
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Catalisadores

Se os arquitetos constroem comunidades inovadoras dentro das organizagdes
e os conectores constroem parcerias inovadoras em suas fronteiras, entio os
catalisadores geram movimentos para impulsionar a inovagio muito além dos
limites de sua organizagio.’

Os catalisadores mapeiam seus ecossistemas: o cendrio em evolugio dos
stakeholders, suas interdependéncias, bem como as oportunidades emergentes
e barreiras a inovagdo. Eles semeiam oportunidades tangfveis para que outros

participem da cocriagio multipartiddria, atendendo a priggidades individuais

vancem. Por
stakeholders

a mentalidade, as relagbes e as ferramengas gmec88sdrias para sustentar o

a0 mesmo tempo em que fazem com que aspiragdes
fim, os catalisadores cultivam essas sementes, fo

movimento ao longo do tempo.

A metéfora do ecossistema, na priticgfe na p sa em negdcios, tende a
evocar uma mentalidade de controle de a icionar a prépria organizagio
como o hub central que controla
com o cliente em uma cadeia de
livro adotam uma aborda ,enfatizando sinergias, sustentabilidade

e valor compartilhado.

*kk

Os papéis dos ABCs nio sio apenas complementares, mas, como veremos,
nossos lideres muitas vezes abrangem multiplos papéis ou deliberadamente
escolhem assumir um, enquanto delegam os outros a colegas de confianga. Dito
isso, neste livro, focamos cada histéria no papel principal — arquiteto, bridger
(que daqui em diante chamaremos apenas de “conector”) ou catalisador —
desempenhado por um lider especifico para realizar feitos extraordindrios em
sua organizagao.

Entre nés mesmos, as vezes brincamos que Linda é a arquiteta (intensamente
focada em acertar a cultura de um lugar), Jason ¢ o conector (ansioso por
buscar e conectar ferramentas e talentos) e Emily ¢ a catalisadora (abragando a
interconexio do mundo e seus efeitos em cadeia). Mas, mesmo ao escrever este

livro, cada um de nds transitou entre papéis em determinados momentos, uma
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experiéncia que sentimos ter agugado nossas interpretagoes sobre os lideres que

estudamos.

Um Roteiro para Genialidade em Escala

O Capitulo 1 oferece um panorama dos ABCs em agdo. Veremos o CEO da
Mastercard trabalhar com atores internos e externos a empresa para transformar
sua cultura e conquistar o futuro digital. A partir daf, dividimos o livro em trés
partes, destacando histérias que exemplificam cada um dos elementos do ABC,
um de cada vez.

Na Parte I, apresentamos arquitetos de trés organizacg radicionais e
iconicas. Na Pfizer (Capitulo 2), o arquiteto reinventa a cadleia rimentos

clinicos de uma incumbente para colaborar melhor um do cada vez

mais digital. Na Procter & Gamble (Capitulo quieto introduz um novo

modelo operacional de experimentagio para tar affleagas competitivas
com maior velocidade. E na Cleveland Clihic AbuHabi (Capitulo 4), dois

arquitetos constroem uma for¢a de traballf6"Capd de aprender e adaptar seu

modelo de atendimento de sadde voeontexto — a 7 mil milhas da

sede nos Estados Unidos. Essas hi mpresas estabelecidas evidenciam

m ferramentas e dados digitais. Veremos
— inclusive seus préprios modelos mentais
e comportame rmou profundamente a cultura e as capacidades
de sua empresa.

International Finahcial Centre (Capitulo 6) e, novamente, da Mastercard
(Capitulo 7) — todos ilustragdes do papel do conector. Esses lideres navegam
pela complexa intersegio entre corporagdes, startups e 6rgios reguladores.
Veremos como cada conector estabeleceu relagoes sélidas através das fronteiras
organizacionais para acessar talentos e capacidades essenciais a inovagao.

Na Parte III, apresentamos catalisadores de quatro empreendimentos —
avatarin (Capitulo 8), African Food Changemakers (Capitulo 9), Francescana
Family (Capitulo 10) e Sampark Foundation (Capitulo 11). Desde o inicio,
esses catalisadores adotaram uma visdo sistémica dos desafios empresariais
e sociais que buscavam enfrentar e dos principais stakeholders de que
dependiam. Ao langar movimentos de inovagio, esses catalisadores procuraram
liberar a genialidade coletiva na escala de industrias, setores, regides e nagdes.
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No epilogo, concluimos nossa jornada pelos ABCs apresentando a primeira
executiva que conhecemos com o titulo de “chief catalyst officer”. Usando sua
carreira em zigue-zague pelos setores de luxo, tecnologia e capital de risco,
convidamos vocé a olhar para dentro: como preparar a si mesmo e a outros para
liderar ainovagio, com uma visio realista, mas otimista, das demandas que estdo
por vir?

A conclusio deste livro foi estendida pela pandemia, e tomamos a dificil
decisdo (escritores de livros sabem o quanto se deseja terminar uma obra) de
voltar a campo para observar como nossos lideres lidaram com a crise global
sem precedentes. Estamos muito felizes por termos feito isso. Presenciamos a

engenhosidade humana em escala: pessoas inovando de ngvas maneiras para

dessas histérias porque elas iluminam percep¢oes ciais sobre liderar em um

mundo cada vez mais dindmico, complexo e rcone

*%

Nosso mundo exige um n er, alguém capaz de reunir o trabalho

de indmeros atores e n soes inevitdveis: aspira¢io e pragmatismo,

Os ABCs sio ¢ intelectualmente exigentes, mas também sio mais
necessirios do

Nosso trabalh@fem como base os extensos escritos sobre lideranga e inovagio
produzidos por estudiosos e praticantes (publicamos online uma bibliografia
completa de mais de setecentos livros e artigos em que nos apoiamos, disponivel
em [conteddo em inglés]). Mas, neste livro, nosso foco é contar histérias.
Buscamos transmitir a narrativa de cada lider a partir de sua prépria perspectiva,
sempre que possivel, permitindo que vocé ouga suas vozes por meio de citagoes
diretas.® Nossos lideres, embora excepcionais, estdo longe de serem perfeitos, e
eles seriam os primeiros a admitir isso. Mas esses individuos estio dominando
uma arte dificil, e seus exemplos sio altamente instrutivos; encorajamos vocé a

prestar atengdo nio apenas ao que eles fazem, mas a como fazem e por qué.
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Esperamos que observar esses lideres em agio o inspire e o fortalega. Como
vocé verd, eles ndo estio impulsionando a inovagio sozinhos. Aprenderam
a liderar para além de sua autoridade formal, compartilhando o assento do
motorista com as comunidades, parcerias e movimentos que possibilitaram.

Diante dos desafios existenciais 4 nossa frente, precisamos de muitos mais
lideres dispostos e capazes de se tornar os tipos de arquitetos, conectores e
catalisadores apresentados neste livro. Seja vocé um lider em ascensio ou jd
estabelecido, este livro foi escrito para mostrar a arte do possivel. Esperamos que
ele lhe dé coragem para cocriar o futuro que vocé imagina para sua organizagio,

sua comunidade ou para o mundo.



O ABC DA LIDERANCA

AJAY BANGA NA MASTERCARD

0

O maior diferencial desta empresa & ltuf@y— a disposigio
da lideranga para assumir riscos po s, ulti@passar limites,
2 pressa

ser inovadora e criativa, senti € uma paranoia

A

competitiva e ter senso de urgéncia A cdltura supera tudo.
6 — Ajay Banga

uando Ajay Ba

o futuro da g

ar se quisesse continuar competitiva.1 No entanto,
a maioria dos 7 mil funciondrios da empresa nio
compartilhava ess@8enso de urgéncia. Eles classificaram a inovagio em 26¢lugar
entre os 27 fatores “mais importantes” para o sucesso da companhia.

Para Banga, a maior ameaga ao futuro da Mastercard estava dentro de
seus proprios muros. Ele havia herdado uma empresa com uma cultura
conservadora e orientada por consenso. Para seus novos colegas, os anos de
sucesso da organizagio, incluindo sua capitalizagio de mercado de US$13
bilhdes de apds o IPO em 2006, apenas confirmavam que sua cultura havia
funcionado bem.?

Mas Banga via duas opgdes para a Mastercard: evoluir ou desaparecer. Evoluir
era a Unica solugio e, de fato, quando deixou o cargo, no final de 2020,

a capitalizagio de mercado da empresa havia crescido para quase US$335

bilhoes.?
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Depois de décadas sendo conhecida como uma prestadora de servigos de
cartio de crédito, a Mastercard havia se reposicionado como uma “empresa
global de tecnologia no setor de pagamentos.”™

Ao longo de sua década como CEO, Banga implementou medidas que
muitos consideraram radicais para superar barreiras internas, adotar tecnologias
emergentes e incorporar novas mentalidades e comportamentos inovadores
em toda a organizagio. Banga compreendia que a inovagio exigia cocriagio
— colaboragio, experimentagio e aprendizado — tanto dentro da empresa
quanto com parceiros externos. Ele sabia que ndo poderia conduzir sozinho
a transformagio necessdria, entdo mobilizou grupos de lideres em toda a

organizagio, que rapidamente comegaram a agir.

Banga arquitetou um ambiente interno na Mastercagf base para a

cocriacio — formado por senso de propdsito, valores ai dos e regras
¢ p prop p g

de engajamento. Para introduzir novos talento ramentas digitais na
organizagio, ele fortaleceu conectores para facilig@parceria@gdém das fronteiras
organizacionais. Por fim, Banga e sua e e lém: atuaram como
catalisadores, utilizando a plataforma cor ara langar um movimento
global de inclusio financeira, mel ida de mais de um bilhio de
pessoas sem acesso bancdrio em tod 0.

Quando a Cultyra Agrapalha

Para compree rangformagio da Mastercard sob a lideranga de

Banga, ¢ precis pelo cendrio que ele herdou. Com sua iconica
campanha “Pricele
business-to-consumer (B2C).> No entanto, a Mastercard operou por décadas
como uma associagio de membros e, mesmo apds se converter em uma
corporagio privada de a¢des em 2002, ainda atendia a um tnico cliente:
os bancos. “A empresa era muito bem-sucedida, mas muito limitada”, disse
Michael Miebach, entido chefe das operagdes do Oriente Médio e da Africa.
“Erauma sindrome de rejei¢ao a novos érgios para ideias novas”, especialmente
quando se tratava de novas tecnologias e formas de trabalhar.® Como a
infraestrutura de pagamentos da Mastercard era rigidamente regulamentada e
ajudava a sustentar economias no mundo inteiro, sua lideranga havia passado a
priorizar a seguranga e a confiabilidade acima de tudo.

Com o tempo, a tomada de decisio de cima para baixo desestimulou a

discussio aberta e produziu uma cultura de conformidade. Sachin Mehra, atual
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CFO, ingressou na Mastercard em 2010 como executivo de grupo e
tesoureiro. “Quando cheguei aqui”, recorda, “a cultura era aquela em
que as pessoas entravam em uma reuniio e perguntavam: ‘Chefe, o que
vocé quer que eu faga?’” Outro executivo, Michael Fiore, confirmou esse
sentimento: “Ninguém queria tomar uma decisio, a menos que tivesse
subido na hierarquia e o CEO tivesse aprovado.”

O que Banga encontrou na Mastercard era o que frequentemente
observamos em organizagdes incumbentes. As pessoas hesitam em dizer
o que realmente pensam e, em vez disso, se submetem a tradigio e
hierarquia. Um respeito sauddvel pela experiéncia e pela especializagio

se degenerou em uma cultura de conformidade. Em vez de arriscar

confrontos, até mesmo pessoas talentosas e apaixogfa
“seguir o fluxo para se manterem bem”.

O conselho da Mastercard nio era cego em 0 a cultra da empresa,
mas apenas ap6s o colapso financeiro de 2088 os coMgelheiros perceberam

que ela representava uma ameaga existe esa havia sobrevivido A

crise, mas precisava ou “fechar-se em ara garantir a sobrevivéncia,
hornthwaite relembra: “Convidei
inutos, ficou realmente claro que
s. Ele trazia o equilibrio de conseguir

no entanto, enfendia que sua trajetdria pessoal e profissional era pouco
convencional. o havia ninguém que se parecesse comigo nas dez
maiores empresas norte-americanas”, disse Banga mais tarde. “Acho que
era um conselho esclarecido, que nio se importava com a minha aparéncia
ou com o lugar de onde eu vinha.”

Nascido em uma familia Saini Sikh na India, Banga formou-se no
prestigiado Indian Institute of Management em Ahmedabad, Gujarat.®
Iniciou sua carreira atuando em vendas, marketing e gestio de pafs
na Nestlé e, depois, na PepsiCo. Em 1996, ingressou no Citigroup,
onde chegou a se tornar CEO da unidade Asia-Pacifico do banco.
Banga desenvolveu uma reputagio por construir negdcios multinacionais
bem-sucedidos, capazes de aproveitar a escala global e, 20 mesmo tempo,
oferecer experiéncias aos clientes adaptadas as circunstincias locais.
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Quando Banga se tornou CEO da Mastercard em 2010, sua capitalizagio de
mercado era de US$27 bilhées, contra US$13 bilhdes em seu IPO.” A maioria
dos novos CEOs teria ficado satisfeita em herdar uma maré tio favorivel,
mas Banga, como Haythornthwaite, pressentiu perigo. A empresa parecia
impressionante no papel, mas estaria pronta para lidar com as expectativas
cada vez mais exigentes de seus stakeholders? Isso inclufa todos, de clientes aos
mercados e governos — diante da concorréncia crescente de incumbentes como
Visa e American Express ¢ de players digitais nativos como Apple, Google e
Alipay. Com pouca pressdo interna para disputar negécios, a Mastercard havia
comegado a perder em competigdes diretas. Banga estava frustrado: aquilo
deveria ter sido um sinal de alerta, e, ainda assim, muitos de seus colegas estavam
adormecidos. Como poderia ele, como CEO, insuflar u

para inovar?

Arquitetando o Ambiente

Banga reconheceu que liderar a inovacio"fiao significava fazer com que as

pessoas seguissem sua visdo de f nas¥€onvidar os funciondrios da

Mastercard a se juntar a ele na _cria§@e proftiva desse futuro para a empresa.

Sua tarefa era construir “ugha tura €m que as pessoas se vissem como

isse ele. Para despertar as mentalidades e
ar de novas maneiras, ele precisaria elaborar
um ambiente oragio, a experimentagio e ao aprendizado.
Isso significava foco enraizado da empresa em roubar pontos
incrementais de p@gticipagio de mercado de concorrentes admitidamente
formiddveis. Em vez disso, deveria elevar as aspiragdes coletivas da empresa,
reformulando o porqué de sua existéncia, a guem servia e o gue faria dali em
diante.

Em vez de disputar com os velhos rivais pelos 15% dos pagamentos
globais que jd eram eletr6nicos, Banga focou uma enorme oportunidade
nio explorada: os outros 85% do mercado de pagamentos, compostos por
transagoes em dinheiro e cheque, muitas das quais realizadas por individuos
“desbancarizados” e pequenas empresas em mercados emergentes, sem acesso
20 sistema financeiro formal. A verdadeira concorréncia da Mastercard,
segundo Banga, nio era a Visa ou a American Express, mas o préprio dinheiro
em espécie. Seu compromisso com o que passou a chamar de um “Mundo

Além do Dinheiro” mudaria a visio da empresa “de ganhos de participagio
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de mercado ou abertura de contas no curto prazo para uma trajetdria de
crescimento muito maior e mais duradoura”, como explicou. Isso também
estava alinhado ao lema pessoal de Banga de “ter sucesso” fazendo o bem. Como
descreveu Haythornthwaite: “Ajay tinha um discurso maravilhoso, pelo qual
eu venderia ingressos, se pudesse, no qual ele falava sobre 0 Mundo Além do
Dinheiro. Ele fazia isso com tanta paixdo, que arrastava as pessoas com ele.”
Inclusio financeira, insistia Banga, era, a0 mesmo tempo, um imperativo de
negdcios e uma responsabilidade social — uma ambigio que sé poderia ser
cumprida se a Mastercard abragasse a inovagio.

Apoiando-se nas forgas da empresa naquele momento, Banga introduziu

uma estrutura simples de trés pilares — “Crescer, Diversificar, Construir” —

para direcionar a atengio de seus colegas e orientar a to ecisdbes rumo
ao futuro que ele vislumbrava.!® Crescer significava petindo —
e com sucesso cada vez maior — contra a Vis tros n0 negdcio central

rote

de pagamentos da Mastercard. “Autentica
em cartdo ainda estava no centro do no ra otidiano”, disse Banga.

“Quanto mais cresciamos nisso, mais fo os todo o resto que fazemos.”

Diversificar significava introduzir p@¥agserviggb e expandir a base de clientes da

Mastercard para incluir pessoas e Oes que ndo eram clientes tipicos —
desde grandes corporagoes te Lufthansa até governos e pequenas

empresas €m mercados Atender a esses novos clientes se tornaria

fontes de recef nte novos, o que exigiria novas capacidades.

Dai em diant§afirmou Banga, metade dos recursos financeiros e da atengio
da gestdo da empfesa seria destinada ao crescimento do produto principal,
um quarto a diversificagio e um quarto 2 experimentagio com novas fontes
de crescimento. Todos os exercicios or¢amentdrios incluiriam investimentos
de curto prazo (doze a dezoito meses), médio prazo (dezoito meses a trés
anos) e longo prazo (quatro anos ou mais). “Ajay estava deixando claro que
precisivamos comegar a ser mais inovadores em toda a empresa”, comentou
Mehra. “Ele mostrava: ‘estou disposto a colocar meu dinheiro onde estd minha
boca. Entdo ¢ melhor vocés embarcarem nessa jornada como funciondrios desta
empresa’.” Martina Hund-Mejean, CFO na época, defendeu a estratégia: “Eu
dizia as pessoas: ‘Estamos planejando para os préximos cem anos, mas nio
haver4 cem anos se nio sobrevivermos ao curto prazo’.” Assim comegou uma

nova era na Mastercard.
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Como o componente crescer era o que a empresa conhecia melhor, Banga
concentrou grande parte de seu esforgo em incutir as mentalidades e os
comportamentos necessirios para diversificar e construir. Ele reconhecia que
a adogio de novas tecnologias seria essencial, assim como diversificar sua
base interna de talentos — para além do perfil tipico de ex-banqueiro ou
consultor norte-americano que a Mastercard costumava contratar. Como
explicou Banga: “Se vocé se cerca de pessoas com quem trabalhou e estudou
por muito tempo, todos terio os mesmos pontos cegos.” Em vez disso,
buscou talentos com experiéncia em érgios do governo, organizagdes sem fins
lucrativos, empresas de bens de consumo e de tecnologia, entre outras 4reas.

Banga sabia que aumentar a diversidade de perspectivas geraria desconforto
decisdes por

consenso. O potencial de conflito era evidente. Para i i olaboragio
diante dessas diferengas, decidiu unificar a emp torno de um novo
cédigo de valores que chamou de “Mastercard co incansdvel em
nossos clientes”, segundo as palavras de Ba esta centro do Mastercard
Way. Ele esperava que seus funciondrios uma compreensio {ntima

dos clientes. Fazer isso para

igia que a Mastercard acolhesse
pessoas com diferentes orige cias. Acima de tudo, a centralidade

no cliente significava ter fa istar seus negdcios. No entanto, incutir

querfamos €sse contrato.” Eu disse: “Nio existe isso de um
contrato que vocé nao queria ganhar. Sé existe um contrato
que vocé nio conseguiu descobrir como vencer a um prego que
considerava adequado para vocé. Nio estou aqui para ouvir

vocés darem boas razdes para nio terem vencido.”

Banga trabalhou com determinagio para eliminar qualquer trago de
complacéncia — aquilo que ele via como “o pior inimigo” da Mastercard. Por
meio de sua comunicagio e de suas a¢des cotidianas, ele incutiu na empresa um
senso de urgéncia e responsabilidade.!! Lembrava firmemente os funciondrios
de que “a procrastinagio nio era [sua] amiga”. Um colega comentou: “Ajay era
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muito rigoroso. Nio havia desculpa para nio alcangar os nimeros. Também
nio havia desculpa para nio avangar na agenda de inclusio financeira.” Essa
mentalidade de “sem desculpas” se estendia as interagdes entre os funciondrios.
Quando Banga ouviu reclamagdes sobre gargalos entre gestores e suas equipes
trabalhando em diferentes geografias, instituiu uma nova politica: se um pedido
de funciondrio enviado a um gestor nio fosse respondido em sete dias, seria
automaticamente considerado aprovado. (A politica foi revogada quando os
gestores entenderam o recado e passaram a responder com mais agilidade.)
Talvez o valor mais dificil de consolidar na Mastercard tenha sido a gestio
criteriosa de riscos. Os medos relacionados ao risco eram profundos — e, até

certo ponto, justificdveis: o negdcio era regulado por razdes legitimas. “Ajay

ndamentais. No
ém compreendia os
ada convicgdo de que

Banga enfatizava que, embora
sobre todas as decisdes, era possivi
seu julgamento”. Ele elogi # bonus a qualquer um que assumisse

riscos bem fundament uando os resultados ficassem aquém das

chamou de “qu@Ciente de decéncia”, ou “DQ” na abreviagio em inglés,
um principio que ele esperava que moldasse cada interagio da Mastercard,
interna e externamente. “A decéncia serve como fundamento para os tipos
de relacionamentos e de respeito que impulsionam a inovagio, a urgéncia, o
pensamento e os comportamentos em escala organizacional”, explicou Banga.
“O DQ também informa como consideramos nossos funciondrios e cada
aspecto da vida deles, dentro e fora do escritério.” Mais uma vez, Banga
colocava esse valor em pritica. Ele determinou virias mudangas nos sistemas
de incentivos da Mastercard, incluindo saldrios competitivos, igualdade de
remuneragio para trabalho igual, licengas parentais e por luto, um programa
ampliado de participagdo aciondria e niveis de contribui¢do para aposentadoria

considerados referéncia no setor.
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Banga também esperava que outros lideres da Mastercard fossem exemplares
da cultura da decéncia, insistindo que encarassem a lideranga como um
“privilégio”, e nio como um direito predeterminado. (Veia a Figura 1-1.)

FIGURA L.1:
0 ABC da lideranga da inovagéo

Arquiteto
Projetar, construir, evoluir

Construin es Além das Fronteiras

Enquanto Banga tr#balhava para estabelecer um ambiente de cocriagio dentro
da Mastercard, também comegou a introduzir tecnologias emergentes na
organizagio. Como ele mesmo afirmou: “Pensar que poderiamos desenvolver
toda a tecnologia internamente era uma falicia. Precisivamos encontrar
maneiras de permitir que o organismo absorvesse do lado de fora, para que isso
entrasse em nossa corrente sanguinea.”

O “conector” que ele escolheu para essa tarefa foi um irlandés chamado Garry
Lyons, que havia ingressado recentemente na Mastercard quando a empresa
adquiriu sua startup, a Orbiscom, pioneira em nimeros de cartio de crédito
virtuais e em tecnologia de blockchain para pagamentos.'>
Segundo Banga, ele disse a Lyons: “Faga a cultura se importar com a

inovagio, nos desperte para a inovagio que acontece ao nosso redor, seja
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nossos olhos e ouvidos para o mundo externo e nos sacuda de verdade.” Ao
mesmo tempo, Banga reconhecia que, em um ambiente pouco acostumado
a inovagbes de ruptura, precisaria criar espago para Lyons pensar e agir de
forma diferente. Entdo, concedeu a ele um or¢amento préprio, separado das
finangas corporativas, construindo um “fosso”, como disse, entre Lyons e o

CFO. Como explicou Banga:

Meu papel era proteger Garry, garantir que ninguém o
atrapalhasse... Precisivamos que a empresa fosse desafiada,
tanto de dentro quanto de fora. Eu disse a ele: “Vou lhe
dar um or¢amento; seu trabalho ¢ me desafiar, ¢ nunca
terd que me apresentar uma planilha para justifica uer

projeto. O seu dinheiro ¢ o meu dinheirg

océ ponde
a mim.” Eu até disse: “Ndo me i ta S&wvocé vai beber
Guinness o dia todo, mas se nio m uxer Jélas novidades

para langar a cada ano, vou demgftir todo do.”

Com signiﬁcativa autonomis s0s financeiros para gastar, Lyons

optou por langar o Maste abs”), uma unidade especializada

de tecnologia, $fartups e investidores de risco. Eles contrataram talentos

especializados efwtecnologia para aplicar ferramentas e metodologias de
ponta na criagio de novas solugdes de pagamento. Ao mesmo tempo, Lyons
e sua equipe preparavam ativamente os profissionais do negdcio principal
para abragar as inovagdes do Labs e gerar as suas préprias em suas fungdes.
Eles promoviam campanhas de conscientizagio, sessdes de capacitagio,
hackathons e outras competi¢bes para exibir tecnologias emergentes — e,
mais importante, envolver as pessoas na inovagao.

Até o final de 2013, Lyons ji havia feito progressos significativos
na introdugio de novos produtos e servigos digitais. Mas Banga estava
especialmente satisfeito com uma métrica diferente: uma pesquisa interna
mostrou que os funciondrios haviam comegado a classificar a inovagdo como
o fator nimero um mais importante para o futuro da Mastercard — uma
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ascensdo notdvel, ja que, apenas trés anos antes, tal fator ocupava apenas a 262
posigio. “Garry mudou a cultura”, comentou Banga, “entdo foi promovido”.
Quando Lyons deixou o cargo de diretor de inovagio, em 2018, havia
expandido o escopo do Labs para incluir um programa corporativo completo
de aceleragio e um servigo de inovagio para clientes. Até mesmo os sistemas
centrais da Mastercard haviam sido atualizados para apoiar a cocriagio.
Ao adotar uma abordagem mais modular e flexivel baseada em “API-first”,
parceiros de todo o ecossistema financeiro puderam se integrar sem atrito
a tecnologia da Mastercard, possibilitando todo tipo de novas solugdes de
pagamento, incluindo o motor que impulsiona o Apple Pay e o Google Pay.13
O sucessor de Lyons, Ken Moore, continuou essa trajetérja de cocriagio,

construindo pontes ainda mais s6lidas entre o Labs, parfeirQfjexternos e o

negécio principal da Mastercard, para atender as necesgi@ades olugio da
empresa. (O Capitulo 7 explorard em maior prof; ade o dMmplo papel de
conexio desempenhado tanto por Lyons quant@gor M na Mastercard.)

ém do Dinbeiro, Banga compreendia que levar

servicos financei nidades desatendidas exigiria tecnologia digital e
inovagio. Novas i struturas bancdrias, de telecomunicagdes e regulatérias
precisavam ser construidas do zero, e isso nio era algo que a Mastercard,
nem qualquer institui¢io isolada, pudesse suportar sozinha. Assim, para
avangar em sua agenda de inclusdo financeira, Banga e seus colegas na
Mastercard precisariam capacitar inimeros atores locais — governos, bancos,
fintechs, provedores de telecomunicagdes, organizagdes sem fins lucrativos e da
sociedade civil — para cocriar de novas maneiras.

Esse nivel deinovagio exigia que Banga e sua equipe cultivassem movimentos
em ecossistemas locais, ou seja, que assumissem o papel de catalisadores.
Para Banga, mobilizar atores-chave comegava por conquistar sua confianga.
Ele entendia que nem ele nem a Mastercard poderiam simplesmente chegar
a paises e dizer como deveriam construir e gerir suas economias. Como

afirmou Banga: “Nio ¢ nosso direito de nascenga fazer negdcios em seu
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pais. N&s conquistamos esse direito provando que podemos criar valor para
seus cidadios... E uma questio de atitude.” Banga assumiu pessoalmente a
responsabilidade de conquistar a confianga e 0 compromisso dos governos
nacionais ao redor do mundo. “A confianga social era a base para atuar em
todos os pafses”, disse ele. Em sua visdo, a Mastercard precisava expandir
todo seu circulo de apoio e criagio de valor para gerar essa confiancga, o
que significava mudar seu papel na sociedade de “guardiio no coragio do
comércio” para “facilitador colaborativo do comércio e da oportunidade
econdmica”.

Banga e seus colegas langaram intmeras iniciativas para estimular a
resolugio colaborativa de problemas nas economias locais da Africa.
no e bancos

Na Africa do Sul, a Mastercard fez parceria com g g0

privados para migrar os pagamentos mensais de giogra assisténcia
governamental do dinheiro vivo para cartdes d ito Mastercard emitidos
por bancos. Em um ano, a populagio bari@@rizada afs aumentou em
22 milhoes de pessoas, ou cerca de 15%#% Ne ocesso, também foram

eliminados 900 mil beneficidrios frau do sistema, economizando
15

ao governo cerca de US$200 mj outra parceria, a Mastercard
para emitir 13 milhdes de cartdes
nacionais de e-Identificag 105.1¢ Apés esse sucesso, a empresa

criou o Center for I i wth, um centro dedicado a parcerias

eletricidade o 17

tura de telecomunicagées pouco confidveis.

Em uma reufizo do Banco Mundial em 2015, Banga fez uma promessa
publica nio plan€jada para dar ainda mais impulso a inclusio financeira: a
Mastercard traria S00 milhées de pessoas para o sistema financeiro formal
até 2020.'® Nos cinco anos seguintes, Banga ajudaria a Mastercard a
langar parcerias ainda mais impactantes, cada uma criando oportunidades
transformadoras para centenas de milhdes de pessoas e empresas.

Por meio de sua lideranga catalisadora, Banga nio apenas aprofundou a
reputagio da empresa como conselheira confidvel e parceira de um nimero
crescente de stakeholders nio tradicionais, como também impulsionou um
crescimento de negdcios significativo. A Mastercard acabaria alcangando sua
meta de 500 milhdes de pessoas dois anos antes do prazo. Em 2020, Banga
elevou o compromisso anterior de 500 milhdes para 1 bilhdo de pessoas, ao

mesmo tempo em que estabeleceu novas metas: ajudar 25 milhdes de mulheres
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empreendedoras e S0 milhdes de micro e pequenas empresas a se conectarem a

economia digital. 15

Defendendo os ABCs

Quando Banga deixou o cargo de CEO, em 2021, passou a companhia
para seu sucessor, Michael Miebach. Miebach também havia desempenhado
um papel significativo na evolugio da Mastercard em uma poténcia digital
financeiramente inclusiva, irreconhecivel se comparada 4 “empresa de cartio

de crédito” que Banga herdara em 2010. A capitalizagdo de mercado da

Mastercard havia crescido dez vezes.2? A histéria por t 0s ntmeros,
contudo, ¢ a transformagio da cultura, aquilo que Ban a “o maior
diferencial desta empresa”. Em sua avaliagio da trangfdrmaci astercard,

a vice-presidente sénior Deborah Barta observ:

Para mim, tudo vinha de cima. Se 10 nao fosse apoiada
no topo, nio havia muito gugyos gerghtes intermedidrios
pudessem fazer para mudar Era preciso estar disposto

ainvestir. Respeito Aj pfinis da terra por acreditar que

tinhamos o poder o topo, Ajay promovia isso. Ele

palco para a inovad@o. Como arquiteto, seu trabalho era criar um ambiente —
definir o tom — paka que os funciondrios da Mastercard estivessem dispostos
e capacitados a acompanhd-lo na jornada estimulante e extenuante de forjar
seu futuro coletivo. Ele reconhecia a importincia de incorporar novos talentos
e ferramentas de fora e decidiu delegar essa tarefa a hdbeis conectores, que
estabeleceram as parcerias necessdrias para impulsionar a transformagio digital
na Mastercard. Como catalisador, Banga mobilizou intimeros atores globais
para se tornarem agentes de inclusdo financeira. Ao longo do caminho, viu-se
liderando nio apenas uma corporagio, mas um ecossistema global rumo ao
futuro. Talvez o maior testemunho da lideranga de Banga tenha sido sua
nomeagio, em junho de 2023, como presidente do Banco Mundial, sua maior
plataforma até entdo para expandir os horizontes econémicos até mesmo para

0s mais marginalizau:ios.21
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Usamos a histéria de Banga na Mastercard como uma ilustragio vivida
dos trés papéis que observamos entre lideres que promovem o génio em
escala — arquiteto, conector e catalisador. O restante deste livro explorard
em profundidade os trés papéis, com foco na constelagio de mentalidades e
comportamentos que eles envolvem. Embora, na pritica, os papéis estejam
profundamente entrelagados, em cada uma das trés partes do livro, nos
concentraremos em um Unico representando do ABC. Muitos dos lideres que
vocé encontrard, como Banga, ocupavam posi¢des de significativa autoridade
formal em organizagoes estabelecidas, mas muitos outros eram gerentes
intermedidrios ou empreendedores em inicio de trajetdria.

Como vocé descobrird nas histdérias deles, a autoridade formal ¢
frequentemente uma fonte limitada de poder ao liderar agenidlidade em escala.

Ser um arquiteto, conector ou catalisador eficaz nio ghtd vi a cargos ou
titulos formais — essas sio priticas que podem ¢ ser adotadas por todos
os lideres da inovagio, independentemente dfseu ni de sua fungio nas

organizagoes.






A rquitetos reconhecem que a inovagdo €, acima de tudo, um ato
voluntdrio. Tentar impor a mentalidade e os comportamentos
necessdrios para a cocriagio ¢ um esforgo inutil. Em vez disso, arquitetos
moldam o ambiente social dentro de suas equipes e organizagdes para permitir
que a cocriagio surja de forma orginica.

Ao construir um senso de comunidade em torno de um propdsito
compartilhado, de valores e de regras de engajamento, arquitetos remodelam
a cultura de sua organizagio. Um propdsito comum mantém as equipes
alinhadas e motivadas ao longo da drdua jornada rumo ao futuro. Valores
e regras de engajamento compartilhados orientam como interagem e

resolvem problemas para atender as necessidades em evolugio de clientes e

stakeholders-chave.
Junto com a cultura, arquitetos desenvolvem ¢z,

e os conflitos que surgem da criagio de u

Incentivam-nas a 2gir — em vez de ape lan
inovadoras, aprendendo e se adaptando do caminho diante dos erros
inevitdveis e até mesmo dos fracasgg €s capacitam suas organizagdes
com ferramentas analdgicas e dig Jrornar a cocriagdo um processo mais
inclusivo, disciplinado e re

Arquitetos contam ¢ alavancas para convidar a inovagio dentro
de suas organizagoe amente atentos a como estruturas, modelos

operacionai j rramentas e talentos influenciam a disposi¢io e
a capacidade azem mudangas deliberadas para eliminar barreiras
e introduzir facdlitadores. Mas, talvez mais importante, também calibram e
recalibram constdfitemente sua prépria pratica de lideranga: avaliam quando
liderar de baixo para cima e quando liderar de cima para baixo, quando apoiar
e quando confrontar, quando ser pacientes e quando exigir urgéncia, e quando
enfatizar o aprendizado e o desenvolvimento, em vez da performance.

Nos préximos trés capitulos, veremos arquitetos em trés organizagoes
histéricas — cada uma com mais de um século de existéncia e amplamente
reconhecida como lider em seu setor. Escolhemos perfilar arquitetos nesses
contextos por causa dos desafios impostos por seus ricos legados. Seus
colegas tinham enorme orgulho das conquistas passadas e eram relutantes em
desaprender mentalidades e comportamentos que lhes haviam servido tdo bem
por tanto tempo. A “sindrome do nio foi inventado aqui” estava viva e ativa,

de modo que suas equipes eram lentas em adotar perspectivas externas € novas
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tecnologias. E, por fim, todas as trés atuavam em setores regulados, nos quais
padrdes de qualidade e seguranga as tornavam compreensivelmente avessas ao
risco.

Embora a tarefa de impulsionar a inovagio muitas vezes parecesse uma
“missdo impossivel”, como descreveu um de nossos arquitetos, esses lideres
conseguiram construir comunidades inovadoras dentro de suas organizagoes,
capazes de colaborar, experimentar e aprender de novas maneiras. Embora essas
trés fungdes da cocriagio estejam interligadas na prética, cada um dos capitulos
seguintes se concentrard em como um arquiteto fomentou cada uma delas em

suas organizagoes.
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Juntos, inovamos continuamente, ados a nos adaptar a

desafios inesperados e levargsperdguca wpf pacientes.
— Michael Ku

e desenvolvim zer. A Pfizer e sua parceira alemi BioNTech haviam
cocriado uma v de mRNA contra a covid-19. Durante meses, Michael
e sua equipe vinham trabalhando a todo vapor para concluir um dos ensaios
clinicos mais rdpidos da histéria, e os primeiros resultados da fase 3 haviam
chegado. Michael estava prestes a descobrir se seus esforgos para “tornar o
impossivel, possivel”, como dizia, haviam valido a pena.

O desenvolvimento de uma vacina de qualquer tipo normalmente leva
até dez anos. Mas, em mar¢o de 2020, o CEO da Pfizer, Albert Bourla,
comprometeu-se a investir até US$2 bilhdes de antemio em um programa
acelerado de P&D para ensaios clinicos, declarando que a Pfizer iria “apostar
tudo” para desenvolver uma vacina e salvar vidas.> O programa, chamado
Lightspeed, tinha como objetivo comprimir drasticamente o cronograma usual
— sem comprometer a qualidade ou a integridade do ensaio —, o que exigia
que a equipe de Michael Ku fosse mais 4gil e inovadora do que nunca.
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Uma unidade pequena, mas crucial, na Pfizer, a GCS gerencia o
empacotamento, a rotulagem, as operagdes e a logistica de centenas de ensaios
clinicos em todo o mundo. Mesmo em circunstincias normais, jd € um
trabalho extremamente complexo. Para a vacina contra a covid, Michael e seus
colegas trabalharam lado a lado com profissionais da Pfizer, da BioNTech,
de governos e de inimeros fornecedores para resolver problemas 4 medida
que surgiam. Como lembrou John Ludwig, vice-presidente sénior da Pfizer
Medicinal Sciences:

Ficou claro que nio terfamos frascos suficientes para conduzir

o estudo com nossas doses de reserva padrio. Era u blema
que eu nio conseguia resolver... Isso tinha que vir e
de sua equipe... Eu disse a Michael: “Este é u nari elho

Qeste... Como vamos dar conta dissogom d drio e ainda

manter os niveis de qualidade?”

Na chamada de video, Michael prejae

a respigd¢io enquanto os resultados

da fase 3 eram lidos. Muitos j sa trabalho como “o ensaio clinico

do século”, mas Michael per o0so. Nunca antes uma vacina de

mRNA havia sido aprova ssim eles jd tinham comegado a produzir
milhées de doses. Se o i bem-sucedidos, a Pfizer poderia iniciar
a distribui¢do jatdmente, potencialmente salvando milhoes de
vidas.?

Michael se peffunta¥a o que aconteceria se nio cruzassem a linha de
viu as palavras pelas quais esperava: entre mais de 40 mil
participantes adultos, a vacina mostrou uma taxa de eficicia superior a 909%.4
Pfizer e BioNTech poderiam solicitar imediatamente a autorizagio para uso
emergencial.

Michael rapidamente reuniu seus colegas da GCS em outra chamada de
video para compartilhar a noticia. Ele lhes lembrou que sua equipe havia
produzido uma verdadeira “avalanche de inovagio” para entregar aqueles
estudos clinicos em tempo recorde; agora podiam fazer uma pausa para
desfrutar daquele momento de sucesso. Entre ldgrimas e sorrisos, a equipe
compartilhou histérias sobre os incontdveis obsticulos que haviam enfrentado
— “a ftria da Mie Natureza”, furacées e incéndios florestais, fechamento
de fronteiras e lockdowns — enquanto transportavam preciosos frascos sob





