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DO EGO A PRESENGCA
Liderar bem a distancia ndo é ser o centro de tudo, é ter presenca: algo
qgue envolve autonomia e confianca.

APRENDENDO COM TATIANA MARINHO
Referéncia em criatividade, a agéncia Gana tem a primeira CEO negra
do mercado publicitario brasileiro.

A VOLTA DA MAO NA MASSA
A fadiga digital, causada pelo excesso de telas, fez nascer uma nova
tendéncia: os hobbies artesanais.

NOVOS CAMINHOS DO RECRUTAMENTO
Entre riscos e eficacia, a automacao tem ditado as regras de grande
parte dos processos seletivos.

PENSAR SEM FRONTEIRAS
Um caso real da EMA Partners Argentina prova a for¢ca da cooperacgéo
internacional para o varejo.

DESACELERE
Experimentar as emocdes sem ter medo delas € o caminho para
aprender com cada sentimento.
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LIDERANCA COM
ADRIANA PRATES

Do ego a presenca

O trabalho (e suas configuragdes) sdo temas

que nio se esgotam. Podem soar repetitivos e,
até mesmo, cansativos. Mas sempre é possi-
vel se aprofundar mais, garimpar novas abor-
dagens e jogar luz a particularidades pouco
exploradas, mesmo com a profusio das infor-
magoes digitais. A presenca é uma delas. E
quando digo presenca, vou além do aspecto
tisico, falo do seu significado como compor-

tamento profissional.

Esse pensamento me atravessou ao ler noti-
cias sobre empresas que voltaram a configu-
ragdo presencial - principalmente os conglo-
merados de tecnologia, outrora entusiastas
do everywhere office. Se por um lado essa é
uma tendéncia no mercado digital, por outro,
grande parte das empresas brasileiras perma-
nece colhendo bons resultados com o modelo
hibrido — formato que apresenta o maior nivel

de engajamento entre colaboradores, segundo

pesquisa da FGV EAESP.

Autonomia e confianca
séo inseparaveis. Uma nao
floresce sem a outra.

E o que estaria por trds desse resultado posi-
tivo com o modelo hibrido? Claro que cada
empresa tem a sua realidade e peculiaridades,
mas digo uma coisa: boa parte do engajamen-
to é impulsionado pelas priticas de lideranga

e, em especial, pela qualidade da sua presenca.



Apesar de nio ocupar o mesmo espago fisico
do seu time, lideres em trabalho remoto en-
volvem e engajam ao transmitir algo maior
- disponibilidade, interesse e clareza de pro-

posito.

MENOS MICROGESTAO,
MAIS PROPOSITO

Podemos notar que presen¢a tem uma liga-
¢do estreita com a autonomia — considerada
um dos principais estimulos a inovagdo, a
criatividade e ao engajamento, como mostra
pesquisa da Conquer Business School. Esse
e tantos outros dados similares nos levam
a refletir sobre um paradoxo interessante: a
medida que o lider perde o controle direto
sobre o cotidiano (no modelo flexivel), cres-
ce a necessidade de oferecer mais confianga
e clareza ao time. Impulsionar a autonomia,
nesse cendrio, significa menos microgestio e
mais foco no propésito, ajudando as pessoas
a compreenderem o “porqué” e os objetivos
maiores, para que tenham liberdade de esco-

lher os “comos”.

Significa também estar presente de forma
diferente - ndo apenas fisicamente, mas de
maneira atenta e disponivel, praticando uma
escuta ativa que desloca o foco do ego para o
outro. E ainda, criar um espago psicoldégico
seguro, onde a experimenta¢do e até mesmo
os erros sejam compreendidos como parte do
aprendizado. Dessa forma, a lideranca deixa
de ser um ponto centralizador de respostas e
passa a sustentar a confianca necessdria para
que a equipe avance, transformando a distan-

cia em poténcia criativa.

AUTONOMIA E CONFIANGA
SAO INSEPARAVEIS

Como dito acima, sabemos que a autonomia
¢ um processo que tem como pré-requisito a
confianca: elas sdo, na verdade, insepardveis.
Uma nio floresce sem a outra. Quando o li-
der confia, abre espago para que as pessoas es-
colham caminhos, decidam e experimentem;
quando a equipe se sente autonoma, tende a
retribuir com responsabilidade, engajamento
e entrega de valor. Quanto mais confianga,
mais autonomia; quanto mais autonomia,

mais resultados sustentdveis.

A confianca liberta
o time da necessidade de
provar constantemente
seu valor.

Na pritica, a confianga liberta o time da ne-
cessidade de provar constantemente seu valor,
e isso tem efeito direto na motivagio e na pro-
dutividade. Além disso, transforma a relagio
entre lideres e liderados, porque desloca o foco
do controle para a parceria. O lider deixa de
ser o centro que tudo valida e passa a ser um
guardido da direcdo, alguém que orienta sem
aprisionar. E nesse equilibrio entre confianga

e autonomia que surgem times mais maduros,

inovadores e capazes de gerar impacto real.

o
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Para os gestores que lideram, majoritaria-
mente, a distdncia (em muitos casos, hd ape-
nas um encontro pessoal por més) a presen¢a
deve ser traduzida em pequenos gestos con-
sistentes: estar atento ao que nio ¢ dito, re-
servar tempo para conversas que vao além das
tarefas, reconhecer conquistas e dificuldades.
E a pratica da escuta ativa que faz o colabora-

dor sentir que ¢ visto e considerado.

Mais do que multiplicar reunides, trata-se de
cultivar qualidade nos encontros, tornando-
-os espagos de troca e conflanga, em que a
pessoa percebe que nio estd sozinha. Quan-
do o lider se desloca do lugar do “saber tudo”
para o lugar de quem sustenta e acompanha,
ele demonstra presenca verdadeira, aquela
que inspira, influencia e dd seguran¢a emo-

cional mesmo a distancia.

A IMPORTANCIA
DO EGO

O ego faz parte da nossa natureza e tem uma
importancia crucial, equilibrando desejos e
racionalidade na tomada de decisées. Entre-
tanto, quando ele domina a lideranca, o foco
se desloca para a necessidade de provar va-
lor, de controlar ou de ser reconhecido. Nes-
se modelo, o lider corre o risco de se tornar
centralizador, fechado 2 escuta e, muitas ve-

zes, distante da realidade da equipe.

Jd alideranga com presenca é aquela que, em
vez de se nutrir da posi¢do ou do poder, se
ancora na escuta, na atencio e na abertura ao

outro. O lider que atua a partir da presenga

ndo precisa ter todas as respostas, ele sustenta
0 espago para que o time possa construir jun-
to. Compreender essa diferenca é fundamen-
tal, porque o ego, quando nio ¢é reconhecido,
tende a aprisionar. Mas, quando ¢é integrado
com consciéncia, pode se tornar combustivel
para a autenticidade e a coragem. Em ulti-
ma instincia, liderar com presenga significa
deslocar o centro do “eu” para o “nés”, crian-
do relagbes mais humanas e resultados mais

consistentes.

O lider deve deixar
de ser o centro que tudo
valida e passar a ser um

guardiao da direcao.

A FORTALEZA QUE MORA
NA HUMILDADE

Quando falamos em presenga, outra caracte-
ristica vem 2 tona: a humildade. E como cos-
tumo dizer: “um lider é capaz de demonstrar

presenca sem ostentagio e humildade sem
submissdo”. A humildade ¢ um dos maiores
sinais de presencga, porque revela um lider dis-
posto a aprender, a ouvir e a reconhecer que
nio detém todo o conhecimento. Ela inspira
confian¢a e proximidade, tornando as relagées

mais auténticas e colaborativas.



Como podemos notar, humildade nio é sub-

missdo. A linha que as separa estd na postu-
ra: a submissdo enfraquece, gera inseguranga
e retira do lider a capacidade de sustentar seu
papel; ji a humildade fortalece, porque vem
acompanhada de firmeza, clareza e coeréncia.

Um lider humilde nio deixa de tomar decisoes

e —
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Fotografia: Luis Sevilla / Pexels.

dificeis ou de se posicionar com firmeza, ele
apenas faz isso sem arrogincia, sem precisar
diminuir o outro para se afirmar. Quando
equilibrada, a humildade permite ao lider de-
monstrar grandeza sem ostentacio, autorida-
de sem autoritarismo e presen¢a sem centra-

lidade no ego.

~
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APRENDENDO COM:
TATIANA MARINHO

“Precisamos viver a diversidade de
dentro para fora, comecando pela pluralidade
do nosso time”

Fotografia: Felipe Adati



Parte de uma sociedade calcada em padrdes,
as agéncias de publicidade ndo fugiam a re-
gra. Reproduziam em suas campanhas os es-
teredtipos que viviam internamente, sejam
eles raciais, de género ou estéticos. Tais pa-
drées rondam o imagindrio coletivo e causam
danos até hoje, por mais que seja crescente o
movimento que os coloque em xeque. Prova
disso sdo os fatos: no Brasil, apenas 9% dos
CEOs das agéncias sdo negros e somente 3%
sio mulheres negras. Tatiana Marinho foi a
primeira delas. Ocupando o mais alto posto
da agéncia Gana, referéncia no mercado cria-
tivo, ela estd pavimentando um caminho (ain-
da tortuoso) para que mais mulheres como
ela possam se ver no topo. Recentemente
premiada como uma das melhores lideres do
Brasil, pelo Prémio Executivo de Valor, Ma-
rinho conta mais sobre sua trajetéria e pers-

pectivas para a industria publicitaria.

Mais que o pioneirismo ao ter um time 100%
de pessoas negras e ser a primeira agéncia
a ter uma CEO negra, a Gana é referéncia
no mercado criativo. Ou seja, vai além de
uma parceira estratégica das empresas para
cumprir metas ESG. Hoje, essa percepcao
como referéncia criativa esta consolidada
no mercado, entre as companhias contra-

tantes, ou ainda é um desafio?

Fomos pioneiros ao nascer como a primei-
ra agéncia com 100% do time negro e uma
CEO negra a frente. Hoje, nos enxergamos
como algo ainda maior: um ecossistema em

constante expansido. Ao longo dos anos, nos-

so diferencial tem sido criar solu¢des que vio
além do convencional, conectando marcas de

forma auténtica e relevante as culturas locais.

Acreditamos no poder transformador da di-
versidade e na agilidade que uma agéncia
independente pode oferecer. Mergulhamos
de verdade nos desafios dos nossos clientes,
rompendo estereétipos e entregando resul-
tados reais. Foi assim, com uma combinagio
sélida entre poténcia estratégica, exceléncia
criativa e eficiéncia em resultados, que nos

consolidamos como referéncia no mercado.

Mergulhamos
nos desafios dos nossos
clientes, rompendo
estereodtipos e entregando
resultados reais.

Agora, vivemos uma nova fase. Um momento
que abre caminhos para mais inovagio, incor-
pora tecnologia, explora formatos emergentes
e fortalece estratégias de comunidade. Esta-
mos evoluindo para uma versio 4.0 de nés
mesmos: mais criativa, mais conectada e ain-

da mais preparada para o futuro.

©
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A Gana é reconhecida também como uma
agéncia que cria para todo o Brasil, um pais
plural, imenso. Em que medida olhar para
fora do eixo Rio-SP e trabalhar com profis-
sionais de diversas regides do pais contribui
para esse didlogo mais préximo com os bra-

sileiros?

Conectamos marcas ao Brasil de verdade.
Acreditamos que a riqueza do Brasil estd em
sua pluralidade, muito além dos grandes cen-
tros. Por isso, nossa equipe é formada por pes-
soas de todas as regides do pais, que trazem
vivéncia e conhecimento profundo de suas
culturas. Isso enriquece nossas discussoes e
nos permite criar solu¢des que realmente res-

soam com os consumidores.

Aplicamos a nossa metodologia proprietiria,
o Pulso das Ruas, como ferramenta essencial
para captar insights genuinos, diretamente de
pessoas reais. Esse diferencial agora se amplia
com um olhar digital-first e orientado por
comunidades, que nos mantém conectados as
conversas culturais, com o que se move nas

redes e nas ruas.

Mais do que dados, operamos com um mind-
set vivo de observar, trocar e aprender com
as pessoas. Isso nos permite antecipar ten-
déncias e criar narrativas com profundidade
cultural e impacto real para os negdcios, seja
ao acompanhar uma trend emergente no Ti-
kTok ou ao decifrar movimentos globais que

moldam o futuro da comunicagio.

Para nés, cultura ndo ¢ um tema superficial, é
um pilar estratégico. E ela que fortalece a co-
nexdo entre marcas e pessoas, transforman-
do-se em um verdadeiro ativo de negécio. E
para trabalhar com cultura de forma legitima,
precisamos viver essa diversidade de dentro
para fora, comegando pela pluralidade do

nosso proprio time.

A riqueza do Brasil
esta em sua pluralidade,
muito além dos
grandes centros.

Pensando agora no mercado publicitario,
até pouco tempo, as agéncias eram lidera-
das, basicamente, por homens "padrao". E,
como nao poderia ser diferente, as campa-
nhas reproduziam esses padrées (raciais,
de género, estéticos). Com a ampliagio da
diversidade, as coisas comecaram a mudar.
Mas ainda falta muito para a publicidade
alcangar um equilibrio em termos de repre-
sentatividade — dentro das agéncias e nas

campanhas?

Nos ultimos anos, a diversidade evoluiu de
um diferencial para um pilar de reputagio e

alcance de mercado. Ela conecta marcas a um



publico mais amplo, impactando diretamen-
te o negécio. A mudanca, no entanto, ainda

é lenta.

Dados recentes da Kantar revelam que 64%
dos brasileiros com deficiéncia nunca se viram
representados em campanhas publicitdrias.
Apesar de 86% dos consumidores preferirem
marcas inclusivas, apenas 20% se sentem re-
presentados. O mercado, marcas e agéncias,

precisam se atentar para €ssa lacuna.

Nas agéncias o cendrio néo ¢ diferente. O ul-

timo censo do ODP (Observatério de Diver-

Fotografia: Thomas Lefebuvre/ Unsplash.

sidade na Propaganda) mostra que as equipes
ainda sdo pouco representativas: temos ape-
nas 6% de pessoas 50+, 20% LGBTQIANP+,
sendo apenas 1% transgéneros, 1% sdo pesso-
as com deficiéncia e 30% sdo negros. Entre os
CEQOs, a situagio é ainda mais desafiadora,
com 9% de negros, sendo apenas 3% mulhe-
res negras, 0% pessoas com deficiéncia ou
transgénero, e 24% sio mulheres. Esses dados
refletem como a mudancga ainda é lenta e de-
safiadora na industria da comunicagio, o que

reflete no que entregamos para as marcas.

-
pury
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O avango real exige um compromisso de agén-
cias e marcas em construir uma lideranga plu-
ral. Somente quando a diversidade se tornar um
pilar estrutural nos niveis mais altos da gestio
¢ que poderemos, de fato, acelerar a mudanga e
consolidar a inclusdo em toda a inddstria e nas

campanhas que chegam até o consumidor.

Apesar de 867 dos
consumidores preferirem
marcas inclusivas,
apenas 20% se sentem
representados.

Fotografia: Pedro Furtado / Pexels.

Vocé é de Salvador, formada em administra-
¢ao, construiu uma carreira executiva con-
solidada no mercado publicitirio. O que te
motivou a se tornar sécia da Gana, que, na

época, estava comegando?

Minha jornada profissional se conectou com
a iniciativa da Gana, onde encontrei pilares
e valores que ressoavam com meus objetivos

pessoais e de carreira.

Desde o inicio acreditei no projeto da agén-
cia, que trazia a poténcia de uma equipe 100%
negra, capaz de trazer para o mercado o pulso

genuino do Brasil real e profundo.

Eu senti que era 0o momento de dar uma vira-
da de chave. Era a hora de unir minha paixio

pelo que fagco com um propésito maior, e de



dar minha contribui¢do para transformar a

indudstria da comunicagio.

Por meio do seu exemplo, muitas mulheres
podem olhar para cima e se reconhecerem
em cargos de lideranga. Na sua caminhada,
quais foram as pessoas ou histérias que te

influenciaram? Por que?

Sem duvida, minha mie foi a maior e mais
significativa influéncia na minha vida. Mie
solo de trés filhas, ela conseguiu se formar
em duas faculdades e, com sua trajetéria, nos
ensinou desde cedo que somos capazes de al-
cangar qualquer objetivo. O maior legado que
ela nos deixou foi a educagio — e isso nio

tem prego.

Ao longo da minha trajetéria, também me
inspirei em outras mulheres que admiro pelo
trabalho, pela histéria de vida e pela forma
como exercem a lideran¢a. Adriana Barbosa,
da Pretahub, idealizadora do Festival Feira
Preta, é uma delas, sua atuagdo ja impactou
mais de 5 milhdes de afroempreendedores
no Brasil. Outra referéncia é Luiza Helena

Trajano, que transformou a Magalu em uma

gigante do varejo nacional, com uma lide-
ranga que tem propdsito, consciéncia social e

responsabilidade.

Desde o inicio
acreditei no projeto da
agéncia, que trazia a
poténcia de uma equipe
100% negra.

Além delas, muitas outras pessoas passaram
pela minha jornada e deixaram sua marca.
Tive lideres que me ensinaram o verdadeiro
significado de liderar com escuta ativa, equi-
librio entre performance e cuidado com as
pessoas. Também aprendi com aqueles que
mostraram, por contraste, o tipo de lideranca
que eu ndo gostaria de seguir. Esses aprendi-
zados, somados aos meus valores e principios,
foram fundamentais para moldar o meu pré-

prio estilo de lideranga.

e
w
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DA INTENGCAO A PRATICA

A volta da mao
na massa

Movimento mundial impulsiona atividades artesanais
como antidoto para o cansago digital




Passar o dia todo conectado ao computador e
ao celular, para chegar em casa e buscar des-
canso nas telas. Objeto central do nosso zeit-
geist - os dispositivos méveis - estdo intima-
mente ligados ao conjunto de ideias, criacoes,
informagdes e comportamentos que caracte-

rizam os tempos atuais.

Se ¢ impossivel abdicar das telas (seria como
« 7. z » z z
negar o “espirito de uma época”) é possivel e
recomenddvel coloci-las no centro do debate.
Em especial, pelos crescentes efeitos nocivos

que tém gerado a saude fisica e mental.

Os brasileiros tém passado uma média de
9h30 conectados - o que corresponde a quase
60% do tempo em que estio acordados — e
ocupam o primeiro lugar no ranking de de-
pendéncia digital na América Latina, segun-
do pesquisa da We Are Social. O tempo gas-
to diante das telas ndo se restringe as redes
sociais e troca de mensagens, envolve jogos,

streaming € compras online.

DO PROBLEMA A
ALTERNATIVA

Como as telas sdo frutos do nosso tempo (es-
tamos vivendo esse turbilhdo) soubemos, em
conta-gotas, sobre seus efeitos colaterais. O
préprio Burnout — associado ao fato das pes-
soas nio se desligarem — s6 foi reconhecido
oficialmente como doenca em 2022. Nesta
esteira, mais problemas vieram a tona, como
ansiedade, estresse, e outras sindromes como

Fomo e Burn-on.

Sentindo na pele essas consequéncias — mas
nada satisfeitos com elas — a Geragdo Z estd
virando o jogo e abrindo espagos crescentes
para a desconexdo. Enquanto boa parte dos
millennials se resigna diante da fadiga digital,
os nascidos entre 1995 e 2010 lideram um
movimento mundial em torno de atividades
off-line como pintura, desenho, trico, jar-
dinagem e outras agdes que pedem mio na

massa.

Os brasileiros
tém passado uma media
de 9n30 conectados -
O que corresponde
a quase 602 do
tempo em que estao
acordados.

No Brasil, o maior expoente desse movimen-
to sdo os livros de colorir, com destaque para
o Bobbie Goods, que ultrapassou 2,5 milhdes
de exemplares vendidos em 2025, o maior fe-
noémeno editorial do pais dos tltimos tempos.
E o sucesso, ¢ importante ressaltar, estd esti-
mulando outras faixas etdrias a abrirem es-

pago para atividades manuais em sua rotina.

iy
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OS BENEFiICIOS DE
DESACELERAR

Para citar outro exemplo de hobbies manuais,
os beneficios de praticar trico tém sido estu-
dados por respeitadas universidades mundo
afora. Pesquisa recente publicada pelo British
Journal of Occupational Therapy mostra que
pessoas que cultivam o hébito de tricotar se
sentem mais calmas, menos estressadas e mais
animadas. A atividade, como mostra o estudo,
promove a atenc¢io plena e estimula a criativi-

dade ao proporcionar conforto ao cérebro.

As atividades manuais
ajudam a redefinir a nocéao
de produtividade.

Corroborando a pesquisa, o psicélogo e pes-
quisador Mark Travers, em artigo para a
Forbes americana, destaca que as atividades
manuais ajudam a redefinir a nogdo de produ-
tividade - concluir um trabalho com excelén-
cia n@o envolve pressa ou fazer varias coisas ao
mesmo tempo. Segundo ele, o tempo gasto em
uma atividade silenciosa que demanda foco e
um processo lento tem muito mais significado
e qualidade, o que nio deixa de ser um apren-
dizado para os profissionais das mais diversas

areas.

CLAREZA MENTAL E
EMOGCOES EM EQUILIBRIO

Um numero crescente de pesquisas indi-
ca que a pritica de atividades manuais tém,
ainda, efeitos similares para o cérebro como
as atividades fisicas — como sentimentos de
satisfacdo e felicidade. Ao focar no momento
presente, hd uma desconexdo dos ruidos exa-
cerbados da vida moderna, o que beneficia a

leveza mental.

Esse ¢ um dos aspectos terapéuticos desses
passatempos, segundo Mark Travers. Eles ndo
sdo sobre “produzir algo por produzir”, mas
sim sobre curtir o processo. Seja cuidando
de um jardim ou criando algo a mio, esses
hobbies oferecem uma experiéncia calmante
e redutora de estresse que fortalece o bem-es-
tar emocional. Segundo ele, dedicar-se a essas
atividades ¢ uma maneira poderosa de criar
espaco para o autocuidado e a resiliéncia, au-
mentando tanto a clareza mental quanto a es-

tabilidade emocional.

MELHORA DO RACIOCINIO
E DA MEMORIA

Mais que aplacar o cansaco digital, Travers
ressalta também a melhora da satde cerebral.
Enquanto o excesso de estimulos traz danos
ao hipocampo - uma estrutura cerebral loca-

lizada no interior do lobo temporal, respon-



savel pela formagdo e consolidagio de me-
morias de curto e longo prazo, aprendizado
e navegacio espacial — atividades que exigem
concentra¢io e criatividade beneficiam o hi-

pocampo.

Concluir um trabalho
com exceléncia nao
envolve pressa ou fazer
varias coisas ao

mesmo tempo.

Ter um hipocampo saudivel é favorecer a
saude cognitiva, especialmente as dreas como
memoria, raciocinio e aprendizado, que bene-
ficiam a tomada de decisées de forma mais
consciente e segura e ampliam a capacidade

de lidar e resolver problemas.

A IMPORTANCIA DE
SABOREAR O PROCESSO

Os ensinamentos trazidos por tarefas manu-
ais, de natureza simples, extrapolam os be-
neficios a saide mental e fisica: dizem muito
sobre a forma de viver e olhar o mundo. Ao
serem uma espécie de mergulho no proces-
so, nos convidam a ver os detalhes da vida,
detalhes tdo valiosos, mas que muitas vezes
passam despercebidos.

E como caminhar pelas ruas e sentir suas
particularidades, suas mindcias, o significado
das inumeras diferencas dos espagos, das pes-
soas que ali transitam. Levando para a reali-
dade corporativa, sio atividades que impul-
sionam o envolvimento e a presenca integral,
seja em projetos, metas ou relacionamentos.
Essa imersdo é um passo importante rumo a
satisfacdo — ndo s6 com o trabalho, mas com

o que se faz na vida.

Fotografia: Gottonbro / Pexels.
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Novos caminhos do
recrutamento




Um acontecimento recente colocou a Alba-
nia, um pequeno pais na regido dos Balcis,
nos holofotes mundiais: pela primeira vez,
uma na¢do nomeara uma ministra virtual
para integrar sua cipula de lideres. O intui-
to, segundo dirigentes do pais, seria eliminar
fraudes e evitar erros contratuais. Imparcial
e sem vieses inconscientes, a mdquina traria

decisbes certas, sem beneficiar A ou B.

O caso chamou a aten¢do por diversas razdes.
Para uns, pelo ineditismo e ousadia; para
outros, pela negligéncia - a ministra virtu-
al, como toda mdaquina, foi programada por
um humano (com seus vieses) e representaria
uma nova forma de legitimar erros e precon-

ceitos antigos.

Nas empresas, tal advento também gerou re-
flexdes. Tanto pelo uso dos assistentes virtu-
ais, quanto pelo crescimento de ferramentas
de IA e do Linkedln em processos seletivos,
sob pretexto da imparcialidade. Entre os de-
fensores da tecnologia para recrutamento,
estd Roz Francuz-Harris, VP de Atragio de
Talentos na Zillow (ex-diretor de talentos da
IBM e do Uber). Segundo ele, a automagio
consegue tornar o processo de contratagio
mais objetivo, eficiente e os recrutadores po-
dem dedicar mais tempo aos relacionamentos

e a tomada de decisdes estratégicas.

O argumento faz sentido, até certo ponto,
destaca Daniel Rezende, diretor da Dasein
EMA Partners Brasil. Para ele, a inteligén-
cia artificial e o LinkedIn podem, de fato,
aumentar a eficiéncia operacional no recru-
tamento, especialmente nas etapas iniciais.

Elas reduzem tempo e custos ao automatizar

processos como triagem de curriculos, cruza-
mento de palavras-chave, anélise de compati-
bilidade técnica e até checagens de histérico
profissional. Isso permite que os recrutadores
se dediquem mais 4 compreensio do contex-
to cultural das empresas e alinhamento com

liderancas.

Mesmo que o algoritmo
ndo veja género, raca,
idade, ele pode reproduzir
discriminacoes indiretas.

“Apesar da eficiéncia, esse raciocinio tem li-
mitagdes quando falamos de recrutamento
executivo. Nessa esfera, a tomada de decisio
envolve nuances que a IA nio é capaz de cap-
tar, como soft skills dificeis de quantificar,
o contexto organizacional envolvendo com-
preender a cultura, momento da empresa e
expectativas do board, bem como avaliar his-
térias profissionais complexas que envolvam
carreiras nio lineares ou que nio se encaixam

em filtros automatizados.”

Para a selegdo executiva, o papel humano ¢
insubstituivel. “E por meio do repertério hu-
mano que recrutadores conseguem ler entre-
linhas do discurso dos candidatos, avaliar po-
tencial de lideran¢a em contextos desafiadores
ou entender motivagdes, ambi¢des e valores

pessoais que vido além do curriculo. Devemos
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considerar a IA como uma grande aliada para
otimizar o processo, mas a dimensio relacional
e estratégica do recrutamento ainda depende

4

da sensibilidade e do julgamento humano.’

O VIES ALGORITMICO

A Unilever, gigante dos bens de consumo, di-
vulgou um dado recente de seus processos se-
letivos: a empresa, que contrata por ano mais
de 30 mil pessoas e avalia cerca de 1,8 milhdo
de curriculos, aumentou em 16% a diversidade

dos contratados por meio de ferramentas de IA.

O modelo automatizado, de fato, apresen-
ta vantagens em casos de companhias com
alto volume de contratagdes. Oferece ganhos
relevantes de escala e permite que milhares
de candidatos sejam avaliados de forma mais
ripida e objetiva. Todavia, isso nio afasta os
riscos, como a homogeneizagio trazida por
filtros de tecnologia - o viés algoritmico.

De acordo com Daniel Rezende, quando o fil-
tro tecnoldgico é determinante, ele pode criar
homogeneizagido de perfis, eliminando can-
didatos que trazem diferenciais menos evi-
dentes para o algoritmo. “Organizagées que
se apoiam em sistemas de IA para processos
seletivos, triagem automdtica de curriculos,
andlise de entrevistas em video, ranking de
candidatos, correm um risco grave: transferir
para a mdquina os preconceitos humanos e
tornd-los mais sutis e sistematicos”.

E muito comum que os dados histéricos se-
jam carregados de desigualdades estruturais e
os algoritmos aprendem com esses dados do

passado, explica o dirigente. “Se esse passado

contém discriminagdes (por exemplo: poucas
mulheres em cargos de lideranga, menos can-
didatos de determinadas ragas ou regides), a
IA vai aprender que esse é o padrio ideal e isso
ird reforgar as exclusées. Mesmo que o algorit-
mo nio veja género, raga, idade ou outras ca-
racteristicas protegidas, ele pode usar varidveis
correlacionadas, como nome da universidade,
cidades de residéncia, periodos de inatividade,

o que reproduz discriminagio indireta.”

O executive search
busca compreender qguem
e a pessoa por tras do
curriculo.

Outro problema sido os filtros preferenciais
criados automaticamente pela IA. Eles prio-
rizam candidatos com tragos similares aos jé
contratados ou favorecem histéricos profis-
sionais muito tradicionais. Rezende alerta
que esses filtros acabam penalizando traje-
térias atipicas, que muitas vezes representam

superagdo, e poderiam agregar a empresa.

Além disso, esse filtro embutido em sistemas
automatizados dificulta que os candidatos
saibam por que foram rejeitados. “A discri-
minagdo torna-se ‘invisivel’, j4 que muitas
ferramentas de IA ndo explicam claramente
por que um candidato é descartado e isso di-
ficulta auditoria, contestagdo ou corre¢io de

decisoes injustas.”



DECISOES ENVIESADAS

Estudos recentes mostram que, mesmo quan-
do os recrutadores desprezam a recomendagio
da IA, eles tendem a se submeter, inconscien-
temente, ao viés embutido na sugestdo algo-
ritmica. Ou seja, a influéncia da maquina in-
duz a tomada de decisdes enviesadas, mesmo

que essa nio seja a vontade dos recrutadores.

“A inteligéncia artificial deve ser vista como
apoio. E o recrutador humano quem garan-
te justica, diversidade e alinhamento cultural,
complementando a objetividade da maquina.
Delegar por completo um processo tio sen-
sivel como o recrutamento a automagdo é
arriscado, porque a miquina nio enxerga as
nuances — e elas podem ser determinantes em

um processo seletivo.”

A PESSOA POR TRAS DO
CURRICULO

No recrutamento executivo, cada entrevista é
unica. Olhar apenas para competéncias téc-
nicas ou resultados passados ¢ insuficiente.
Para Adriana Prates, CEO da Dasein EMA
Partners Brasil, o diferencial estd em compre-
ender quem ¢é a pessoa por trds do curriculo,
suas motivagdes, seus valores, como ela rea-
ge diante de desafios e o que a move em sua
trajetéria. Segundo ela, cada entrevista ¢ uma
oportunidade de revelar o padrdo de coerén-
cia entre a histéria pessoal e a forma como o
profissional atua no mundo corporativo. Para
isso, sa0 necessarias caracteristicas intrinsecas

ao ser humano: repertério e sensibilidade.

“Quando mergulhamos na narrativa de vida,
enxergamos as for¢as que moldaram a lide-
ranga: que a inspira, o que a desafia e como
constréi sentido no trabalho. E nesse nivel
que o match acontece, ndo apenas na compa-
tibilidade de fun¢des ou resultados esperados,
mas na sintonia entre propésito individual e

propésito organizacional.”

Olhar apenas para
competéncias técnicas
ou resultados passados &
insuficiente.

Prates ressalta que essa abordagem huma-
na e investigativa amplia as chances de uma
parceria sustentdvel, de longo prazo, porque
identifica o ponto de convergéncia entre a
cultura da empresa e 0 modo auténtico de ser
e liderar do executivo. “Falamos tanto da im-
portincia do engajamento e pertencimento,
nada mais importante que a coeréncia entre

histéria, esséncia e papel profissional.”

TRAJETORIA E AMBIGAO

No recrutamento executivo, avaliar a trajet6-
ria do candidato é um passo importante, mas
o que vem pela frente também. E preciso co-
locar na balanga os aprendizados, impactos

gerados e a ambigdo — ¢ o equilibrio entre es-
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ses dois aspectos que realmente importa. “Os
aprendizados demonstram consisténcia e ca-
pacidade de realizagdo; a ambigdo e a visdo de
tuturo, por sua vez, revelam vitalidade, curiosi-
dade e potencial de reinven¢io, competéncias

essenciais em um mundo em transformacio.”

“Um lider que apenas reproduz o que ja sabe
tende a se tornar previsivel. J4 aquele que car-
rega uma visdo viva do que deseja construir,
sustentada por aprendizados sélidos, é capaz
de inspirar, inovar e conduzir pessoas para
novos patamares. Por isso, buscamos compre-
ender ndo apenas o que o executivo fez, mas
como ele pensa o que ainda vai fazer. O valor
estd na coeréncia entre sua trajetdria, sua vi-

sdo e a energia que o move para o futuro.”

A Dasein, como lembra Adriana Prates, é espe-

cialista na identificagdo da capacidade humana

Fotografia: Christina Wocintechchat / Unsplash.

instalada, em que se verifica a capacidade poten-
cial atual e futura dos participantes. “Temos um
grau de exatiddo bem elevado — acima dos 98%

- e 0s nossos clientes se beneficiam muito disso.”

DESAFIOS QUE AGREGAM

A comunicagido é a ponte entre as intengdes
e em um cendrio onde as habilidades com-
portamentais sdo tdo importantes quanto as
habilidades técnicas, entender quais desafios
foram enfrentados e como o executivo fez
para superd-los é um caminho usado pelos re-
crutadores — essa é uma das formas mais reve-

ladoras de conhecer a esséncia do candidato.

E nesse terreno quc as Competéncias compor-

tamentais se manifestam com mais clareza,



lembra Prates. “Quando o recrutador convida
o executivo a revisitar momentos desafiado-
res, ele ndo estd apenas colhendo fatos, mas
investigando padrées de comportamento:
como esse lider pensa, sente e age diante do
imprevisto. Essa escuta permite identificar se
o estilo de lideranca é coerente com a cultura

e os desafios da organizagdo.”

Temos um grau de
exatidao acima dos 98%
e 0S N0SsOos clientes se
beneficiam muito disso.

Importante ressaltar, segundo Prates, que as
habilidades técnicas podem ser aprendidas e
atualizadas. Jd as comportamentais sdo mais
enraizadas, nascem da histéria, das crencas
e da forma como o profissional se relaciona
com o mundo. Por isso, a CEO considera
fundamental compreender a jornada e as su-

peracdes do candidato.

IMPACTOS NA CARREIRA
DE JOVENS
RECRUTADORES

Os impactos da inteligéncia artificial nos
processos de selegdo vio além do candidato
em si: envolvem também os recrutadores, so-

bretudo os jovens profissionais, como revela

pesquisa da Faculdade de Economia, Admi-
nistracdo, Contabilidade e Atudria — FEA/
USP. De acordo com o estudo, as mudangas
trazidas pela IA tém levado recrutadores a se
subestimarem e questionarem se sio capazes
de identificar habilidades sem auxilio da tec-

nologia.

Rebeca Prates Souza, analista de recrutamen-
to executivo da Dasein e representante da
nova geragio profissional, tem um olhar mais
ponderado sobre a questdo. Para ela, por mais
que a tecnologia avance, o olhar humano, ao
lado dos ensinamentos da psicologia, sio di-
mensdes que a IA dificilmente conseguira re-

produzir com fidelidade.

“Nossas escolhas na sele¢do envolvem per-
cepgio, subjetividade, intui¢do, que sdo cons-
truidos por meio de experiéncias, estudo e
convivéncia. Esse feeling ¢ dnico em cada
profissional. Aqueles que somam esse feeling
a uma boa formagio e a mentorias que ajudem
a lapidar esse olhar ndo precisam se subesti-
mar, mas devem compreender mais sobre as
tecnologias para saber usd-las como suporte.
Automatizar burocracias e tarefas operacio-
nais libera tempo e energia para o trabalho
subjetivo e estratégico, que ¢ justamente onde

reside o maior valor do recrutador.”

Uma conduta usada pela analista, para citar
um exemplo pritico, gira em torno das con-
versas com os candidatos. “Durante uma en-
trevista de duas horas, anotar manualmente
pode fazer o recrutador perder detalhes im-
portantes. Se a IA automatiza esse registro,
ele pode estar 100% presente na conversa,

captando nuances e sinais sutis do candida-
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to. Nesse cendrio, a tecnologia nio substitui o

julgamento humano, mas o potencializa.”

A CRIAGAO DOS PROPRIOS

e também para a valorizag¢do do profissional
que esta recrutando.
Para Rebeca Prates, esse é o caminho mais

promissor. “Quando o préprio recrutador
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FILTROS

participa do desenho das ferramentas, ele
— consegue direcionar a IA para atender as re-

ais necessidades do processo, reforgando seu

Outro aspecto da automagio que tem cha- . o
) papel estratégico. Isso ndo s6 melhora a qua-
mado aten¢do de jovens recrutadores é a pos- ) .
lidade das sele¢des, mas também valoriza o
sibilidade de participar do desenvolvimento ) ) ) )
) profissional que recruta, pois evidencia seu
de ferramentas e filtros préprios — o que tem . o
protagonismo e seu dominio tanto do aspec-

gerado beneficios para o processo de selegdo L,
to humano quanto do tecnoldgico.

Como se destacar em um processo de

recrutamento executivo?

Autenticidade. Em processos executivos, ndo hd espago para personagens; o que di-
ferencia um candidato € a coeréncia entre o que ele diz, o que viveu e o que demons-
tra ser capaz de construir. O recrutador experiente percebe rapidamente quando hd

uma distancia entre o discurso e a esséncia.

Clareza de propésito. Um executivo que sabe por que faz o que faz, e o que busca
realizar no préximo ciclo da carreira, comunica com consisténcia, inspira confianga

e se conecta de forma genuina com a cultura da empresa.

Autoconhecimento. Faz diferenca a capacidade de refletir sobre a prépria trajets-
ria, reconhecer aprendizados, erros e momentos de virada. Essa autopercepgio revela

maturidade e inteligéncia emocional.

Habilidades de escuta. Os melhores candidatos nio sio apenas bons em falar sobre
si, mas em compreender o que a empresa precisa. Escutar com atengio é o primeiro
passo para construir pontes e enxergar se hd um verdadeiro encontro entre expecta-

tivas e propdsitos.
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Pontos positivos e negativos da automacao

no recrutamento

Eficiéncia operacional: a IA e plataformas como o LinkedIn conseguem
processar volumes enormes de candidaturas em pouco tempo, reduzindo

custos e etapas burocriticas.
Mais alcance: as ferramentas conectam empresas a talentos em escala global.

Tempo de qualidade: a grande vantagem da automagio ¢ liberar tempo
para que os profissionais de selegdo se concentrem em atividades mais es-

tratégicas e relacionais.

Viés algoritmico: pode refor¢ar desigualdades histéricas e gerar exclusio

de grupos minorizados.

Perda de humanidade: a tecnologia nio capta nuances como propésito,

valores, empatia ou capacidade de lideranga em contextos complexos.

Falta de transparéncia: por meio da IA, ¢ dificil compreender por que um

candidato foi rejeitado, prejudicando a confianga no processo.

Adriana Prates ¢ CEO da

Dasein EMA Partners Brasil. EMA Partners Brazil.

Fotografia: Glauber Prates

Daniel Rezende ¢ diretor da Dasein

Fotografia: Glauber Prates

Rebeca Prates ¢ analista de recru-
tamento da Dasein EMA Partners
Brasil.

Fotografia: Acervo pessoal
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PENSAR SEM FRONTEIRAS:

Caso real mostra a selecao executiva
em um dos mercados mais complexos
da America Latina

Recentemente, os vizinhos da EMA Partners

Argentina, liderados por sua presidente Lu-
crecia Airaldi, conduziram um dos casos de
maior sucesso global no mercado de luxo la-
tino-americano — considerado um dos mais
complexos do varejo. O cliente enfrentava um
desafio: precisava de um executivo que pudes-
se navegar por diferentes paises da América
Latina, que entendesse as nuances de cada
mercado e, também, a estratégia global da
empresa. Conhe¢a mais detalhes sobre o case,

em entrevista com Airaldi.

O case “Uma histéria de sucesso de con-
tratacao internacional no mercado de luxo
latino-americano” mostra as complexidades
e desafios da busca executiva em mercados
competitivos e diversificados. Uma das es-
tratégias de destaque da EMA Partners Ar-
gentina, que conduziu a contratagio, foi a
colabora¢ao com parceiros da EMA no Chi-
le, Peru e México. Quais foram os princi-

pais desafios?

A colaboragio com os escritérios da EMA
na regido teve seus desafios. O primeiro foi
avaliar as diferencas: cada pais é um mundo
diferente, com niveis de maturidade de varejo
desiguais e consumidores que se comportam
de forma muito diversa. A maturidade do va-
rejo no Chile nio é a mesma que no Peru, e
os consumidores mexicanos nio se compor-
tam da mesma forma que os consumidores
argentinos. Isso nos forcou a encontrar um
equilibrio entre o global e o local, aprendendo
com os mercados com maior exceléncia em
experiéncia do cliente e varejo e, em seguida,

aplicando essas praticas a outros.



O segundo passo foi operacional: coordenar
cronogramas, entrevistas e processos em qua-
tro paises a0 mesmo tempo nio ¢ ficil. Por
isso, antes do inicio do processo com o clien-
te, reunimos as melhores praticas de cada es-
critério e as necessidades especificas da em-
presa e, com base nessa sintese, desenhamos
um processo consistente para toda a regido.
Isso garantiu a consisténcia da mensagem da
marca e da proposta de valor, evitando con-

tradi¢des e fortalecendo a experiéncia do can-

didato.

Por fim, com o candidato ji selecionado, en-
frentamos o delicado desafio de fechar as ne-
gociacdes e a adaptagio cultural, o que exigiu
uma colaboragio estreita com a Argentina e o

México para garantir que tudo corresse bem.

Reunimos as
melhores praticas de cada
escritorio e desenhamos
um processo consistente
para toda a regiao.

Conte-nos sobre os principais aprendiza-

dos desta colaboragio.

Virias licoes emergiram desse esforgo cola-
borativo. Confirmamos o poder da EMA e

entendemos que o verdadeiro valor de uma

busca regional reside na combina¢do de duas
dimensdes: a profundidade local, que nos da
uma visdo precisa dos talentos, saldrios e cul-
tura de cada pais; e uma visdo integrada, que
permite a comparagio, a detecgido de padroes
comuns e o reconhecimento de especificida-

des criticas.

Dessa forma, o benchmarking de remunera-
¢do e priticas em uma regido tdo heterogénea
deixa de ser uma cole¢io de dados isolados
e se torna um mapa estratégico, facilitando
a avaliagdo de expectativas, a tomada de de-
cisdes consistentes e a atracio dos melhores

talentos em um contexto complexo.

Em relagao aos resultados gerados, quais os
principais destaques e vantagens que este

processo colaborativo garantiu ao cliente?

Quando o cliente nos procurou, ele enfren-
tava um enorme desafio: precisava de um
executivo que pudesse navegar por diferentes
paises da América Latina com facilidade, que
entendesse as nuances de cada mercado e, ao
mesmo tempo, mantivesse consisténcia com
a estratégia global da empresa. Ndo foi uma
tarefa ficil: estamos falando de um setor alta-
mente competitivo com grupos de consumi-

dores muito distintos.

Na EMA Partners Argentina, propusemos
algo diferente: ndo trabalhar sozinhos, mas
abrir o jogo e integrar nossos colegas do M¢é-
xico, Chile e Peru. Essa foi uma mudanca
fundamental, pois nos permitiu mapear os

talentos de toda a regido simultaneamente

PENSAR SEM FRONTEIRAS
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e mostrar ao cliente um panorama comple-
to, com candidatos que talvez nunca tivessem
aparecido se tivéssemos nos limitado a um

Unico pafs.

O resultado foi rapido:
em apenas trés meses,
encontramos o perfil
ideal no Mexico.

O resultado foi rapido: em apenas trés meses,
encontramos o perfil ideal no México. Mas o
mais interessante € que ndo se tratava apenas

de preencher uma vaga, o cliente levou muito

Fotografia: Leon Overweel / Unsplash.

mais, como a rapidez. Em um processo tra-
dicional, esse tipo de busca pode levar o do-
bro do tempo. Outro ponto foi a qualidade.
O novo executivo foi integrado rapidamente,
melhorou o desempenho de vendas e ajudou
a fortalecer a experiéncia do cliente em toda
a regido. Além disso, as informagdes estraté-
gicas que emergiram do processo foram um
trunfo por si s6: o cliente aprendeu como os
concorrentes estavam contratando, quais eram
as tendéncias no mercado de luxo e qual era a

disponibilidade de talentos em cada pais.

Pensando em outras empresas que atuam
em mercados similares, como a colaboragio,

via EMA Partners, pode ser um diferencial?

Em comparagio com outras empresas que

atuam nesse tipo de mercado, a colaboragio



por meio da EMA Partners é o diferencial
que impulsiona os melhores talentos a se jun-
tarem aos nossos processos e os clientes a nos
escolherem. Essa colaboragio se manifesta de

diversas maneiras:

Chegamos onde outros nio conseguem (ma-
peamento regional auténtico). Ndo vamos
"pais por pais", mas sim a regido inteira si-
multaneamente. Dessa forma, encontramos
candidatos que talvez nunca aparecessem em
uma busca local independente, e fazemos isso
com especialistas locais, trabalhando em co-
ordenagio. Isso acelera e eleva a qualidade do
pipeline. Entregamos uma mensagem tnica
que atrai o candidato certo. O candidato ouve
uma histéria consistente de marca e funcgio,
adaptada a cada mercado, mas sem contradi-
¢oes. Essa coeréncia entre a estratégia regio-
nal e a interpretagdo local melhora o "sim"

dos talentos seniores (menos atrito, maior

clareza de impacto).

Trabalhamos com um processo estruturado,
porém flexivel: entrevistas baseadas em com-
peténcias, uma lista clara de pré-selecionados
e decisoes baseadas em evidéncias. O resulta-
do: prazos de entrega mais curtos sem baixar
o nivel; neste caso, a contrata¢do foi conclu-

ida em trés meses. Também fornecemos ao

cliente (e ao candidato) inteligéncia de mer-
cado - tendéncias de luxo na regido, como a
concorréncia contrata e a disponibilidade real
de talentos por pais. Isso aumenta a credibili-
dade do processo e ajuda os melhores perfis a

se envolverem de verdade.

Encontramos candidatos
que talvez nunca
aparecessem em uma
busca local independente.

Coordenamos a negociagio e a adaptagio
cultural entre os escritérios para garantir uma
transicdo limpa: remuneragio, integracio re-
gional, integracdo com a equipe. Essa expe-
riéncia selecionada também atrai os melho-
res. E, finalmente, restauramos a confianca.
Quando o cliente vé que a rede funciona, ele
amplia seu jogo: para de pensar em um dnico
escritério e passa a confiar em toda a regido.
Isso mantém o fluxo de oportunidades ativo

e atrai os melhores talentos.

PENSAR SEM FRONTEIRAS
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medo de sofrer. E nos reprimimos, como se isso apagasse o que sentimos. No en-

enta ainda mais a nossa d

sentir, 0 “eu” caminha,




E importante lembrarmos sempre que cada emogio tem uma fungio em nossa vida
e, juntas, elas formam o equilibrio perfeito para que possamos nos estabelecer em
harmonia. Aprender a identificar qual delas estd presente em determinado mo-
mento e o que quer é essencial. Mas como a gente faz isso? Acolhendo e nio re-
jeitando o que nos visita. Quando a raiva ou qualquer outra emogio chegar, olhe

para ela e pergunte: “O que vocé quer me dizer? Por que vocé estd aqui comigo?”

Se escute, preste aten¢do nos sinais do seu corpo e, se puder, anote os insights. A
emogdo ¢ informagdo e energia. Por isso, conta quais sdo as coisas que podem nos
guiar e transformar. Assim podemos alcangar a verdadeira confianga e seguranga
que nos permitem cultivar espagos de paz em nés mesmos e reconhecer o caminho

que nossa alma precisa percorrer.
Acredito que sentir é igual a amar.

O amor ¢ a forga que move e direciona a vida, mas, se os sentimentos forem tolhi-

dos, ele estanca. Vamos, entdo, abrir esse portal?

Jack Pereira (@gente.deverdade) ¢ especialista
em Cultivating Emotional Balance, pelo Eins-
tein Hospital Israelita, ¢ mentora, palestrante e

escritora.
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Apresentamos, neste manifesto, o
conceito Dasein e convidamos vocé a
desviar do todo e nos dizer —




