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ALEM DO FIT
Como a uniao entre “fit cultural” e “cultural add” podem impulsionar o
conflito produtivo nas empresas.

APRENDENDO COM JULIANA GOES
Pioneira em conteudo digital sobre inteligéncia emocional, Goes
compartilha um olhar licido sobre os desafios contemporaneos.

PROTAGONISMO 50+

Com o crescimento da longevidade, profissionais acima dos

50 anos redefinem o envelhecimento como uma fase ativa, saudavel
e prospera.

INOVAGAO

Em bate-papo com a consultora Ana Catarina Lima Silva, abordamos
o crescente uso de IA e o que as liderancas podem fazer para evitar
perdas significativas no futuro.

PENSAR SEM FRONTEIRAS
A CEO da EMA Partners ltalia, Clara Vitalini, fala do papel consultivo
do executive search e os diferenciais que s6 essa abordagem pode

trazer as empresas.

LEVEZA E O NOVO LUXO
Em artigo exclusivo para o Desacelere, a palestrante Maryana com Y
destaca que luxo, hoje, ndo é agenda cheia. E cabeca disponivel.
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LIDERANCA COM
ADRIANA PRATES

Aléem do fit: como o conflito
produtivo atua na evolucao de
pessoas e empresas

Adriana Prates é CEO da Dasein EMA Partners Brasil.
Fotografia: Camila Rocha.

A busca por adaptag¢io acompanha o ser hu-
mano desde a pré-histéria. Estd na luta por
sobrevivéncia em ambientes extremamente
hostis, no periodo evolutivo; ou, guardadas as
devidas propor¢des, faz parte dos relaciona-

mentos contemporineos, o que inclui a esco-

lha de parceiros, amigos e, claro, o ambiente
de trabalho. Ndo dd para negar que as for-
mas pelas quais nos relacionamos (pautadas
por afinidades culturais e comportamentais)
refletem uma estratégia ancestral de protegio,

alianga e melhor adaptagio.

Essa brevissima passagem, que conecta um
passado remoto ao hoje, dd o tom de quio
complexo e desafiador é vencer a nossa ten-
déncia de buscar adequagio - e nio a diferen-
¢a. Fazendo um recorte para a vida profissio-
nal, nio 2 toa o “fit cultural” reinou soberano
nos processos seletivos. Nao quero dizer que
agora que ele caiu por terra, embora seja es-
sencial colocar uma lupa no que seria esse

“fit”: o que estd por trds das suas conexdes?

Por muito tempo, o conceito de “fit cultural”
esteve ligado a similaridade de valores. Ora
para reduzir conflitos, ora para acelerar a in-
tegragdo dos profissionais. O problema surge
quando esse conceito passa a ser interpretado
como similaridade de comportamento, traje-

téria ou jeito de se pensar.



Ao formar equipes muito homogéneas, a em-
presa corre o risco de perder a diversidade
cognitiva. Times que pensam parecido ten-
dem a concordar mais, questionar menos e
repetir padroes, mesmo quando o contexto
muda. Isso aumenta o risco de decisdes po-
bres, inovacgdo limitada e dificuldade de en-

xergar sinais de mudanga no mercado.

CONFLITO PRODUTIVO

A homogeneizagdo costuma gerar também
uma falsa sensa¢io de harmonia. O conflito
produtivo, que é essencial para boas decisdes,
da lugar a consensos rdpidos e pouco profun-
dos. Em ambientes assim, pessoas com ideias
divergentes se inibem, ndo por falta de quali-
dade, mas por nio “combinarem” com o jeito
dominante do grupo.

Outro risco é o distanciamento da realidade
externa. Empresas homogéneas tendem a se
desconectar de clientes, da sociedade e até de
seus proprios colaboradores, especialmente
em mercados diversos e em transformag¢ido. No
longo prazo, isso compromete a capacidade de

adaptacgio e a sustentabilidade do negdécio.

Quando o “fit cultural” é confundido com pa-
dronizagio, ele deixa de proteger a cultura e
passa a empobrecé-la. E nesse ponto que o
debate sobre “cultural add” se torna nio ape-
nas relevante, mas estratégico, ji que ele parte
de uma premissa importante: culturas orga-
nizacionais sauddveis nio sio estdticas, elas

evoluem.

Nio ¢ uma oposi¢do simplista ao “fit cultu-
ral”, nem uma tendéncia passageira. Ao bus-
car profissionais que tragam novas perspecti-
vas, experiéncias de vida e formas de pensar, a
empresa amplia seu repertério coletivo e au-
menta sua capacidade de aprender, inovar e se

adaptar a contextos mais complexos.

E desafiador vencer
anossa tendéncia de
buscar adequacao - e nao
a diferenca.

Para citar um exemplo, unir pessoas de idades,
géneros e etnias diferentes é importante, ndo s6
por ampliar a representatividade, mas por tra-
zer experiéncias sociais distintas. A diversida-
de etdria contribui para equilibrar velocidade e
profundidade, inovagio e prudéncia. A diversi-
dade de género amplia a qualidade das decisoes,
especialmente em temas que envolvem pessoas,
consumo e gestdo de riscos. A diversidade étni-
ca e social traz visbes menos homogéneas sobre
mercado, cliente e sociedade, reduzindo vieses

e cegueiras organizacionais.

Contudo, do ponto de vista do negécio, ga-
nham ainda mais for¢a quando combinadas
com diversidade de trajetérias profissionais,
formagdes, histérias de vida e experiéncias em
contextos diferentes de poder, crise e trans-

formagio.
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Dito isso, o “cultural add” s6 funciona quando
existe um nucleo cultural claro e bem defini-
do. Nio se trata de contratar qualquer dife-
ren¢a — mas aquela que gere o conflito produ-
tivo, ao incorporar pessoas que compartilhem
valores essenciais, como ética, responsabilida-
de e compromisso com resultados, a0 mesmo
tempo em que tensionem hébitos, priticas e

modelos mentais ja cristalizados.

O “ADD” NAO
SUBSTITUI O “FIT”

O “cultural add” é uma escolha potente, mas
exige intencionalidade. Ndo substitui o “fit
cultural”, ele o aprofunda. O melhor caminho
consiste no equilibrio entre as duas aborda-
gens, ji que ndo sdo conceitos opostos, mas
complementares, quando bem compreendi-

dos e aplicados com critério.

Enquanto o “fit” funciona como um filtro

de valores inegocidveis, como ética, respon-

Fotografia: Israel Andrade / Unsplash.

sabilidade e compromisso com resultados, o
“add” entra como um elemento de evolugio.
E ele que desafia padres, amplia repertérios
e evita que a cultura se torne autorreferente.
Na pritica, isso significa buscar profissionais
que compartilhem os valores centrais da or-
ganizagdo, mas que pensem diferente, tenham
trajetorias diversas e tragam questionamentos

relevantes sobre o jeito atual de fazer as coisas.

Profissionais com
novas perspectivas,
ampliam o repertorio
coletivo e a capacidade
de aprender.

Nesse sentido, contar com empresas especia-

lizadas em executive search é uma boa alter-



nativa. A Dasein, por exemplo, nido apenas
preenche posi¢des, mas apoia as organizagoes
a refletirem sobre o tipo de lideranga e de di-
versidade que realmente agregam valor ao ne-
goécio. Uma consultoria experiente consegue
traduzir cultura em critérios objetivos, desafiar
vieses inconscientes e apresentar candidatos
que, 20 mesmo tempo, se alinhem aos valores e

expandam o pensamento da empresa.

COMO SUSTENTAR
A DIFERENCA

A diversidade de pensamentos nio se sustenta
apenas com boas contratacbes. Ela depende,
sobretudo, da forma como as liderangas con-
duzem o dia a dia das equipes. O primeiro
ponto é criar seguranca psicoldgica. Pessoas
s6 expressam ideias divergentes quando per-
cebem que nio serdo punidas, ridicularizadas
ou marginalizadas. Isso exige lideres que es-

cutem, fagam perguntas, acolham o dissenso

e nio confundam discordiancia com desleal-

dade.

Outro fator central é o exemplo da lideran-
¢a. Quando lideres demonstram abertura para
rever opinides, admitir erros e aprender com
o time, sinalizam que a pluralidade é desejada
e nio apenas tolerada. A diversidade se en-
fraquece rapidamente quando a palavra final
¢ sempre a mesma ou quando ha respostas

prontas para tudo.

Também ¢ importante estruturar espagos de

didlogo. Reunides, rituais de decisdo e proces-

sos de feedback precisam ser desenhados para
incluir vozes diferentes, e ndo apenas as mais
rapidas ou dominantes. Em equipes diversas,
o siléncio muitas vezes indica exclusio, nio

consenso.

Nao se trata de
contratar qualquer
diferenca — mas aquela
que gere o conflito
produtivo.

Além disso, as lideran¢as devem desenvolver
competéncia para mediar conflitos produti-
vos. Diferenca de pensamento gera tensio,
e isso é sauddvel quando bem conduzido,
quando a divergéncia vira aprendizado e boas
decisées, e ndo disputa de poder ou desgaste

relacional.

Manter a diversidade de pensamentos ¢ um
exercicio continuo da liderang¢a consciente.
Nio se trata de permitir que todos pensem
diferente o tempo todo, mas de criar um am-
biente em que pensar diferente seja possivel,

seguro e uUtil para o negécio.

~
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APRENDENDO COM
JULIANA GOES

*Mudar a forma de se olhar
comecga por reconhecer o
proprio repertorio”

Em um mundo de comparagées intermina-
veis, que afeta sobretudo as mulheres, Julia-
na Goes surgiu como um farol: pioneira na
produgido de conteido digital com foco em
autoconhecimento e inteligéncia emocional,

ela despertou novas formas de se olhar - me-

Fotografia: Divulgacdo.

nos para as falhas e mais para as competén-
cias. Empresaria, influencer e palestrante, ela
compartilha, com a Dnews, uma visio licida
sobre os desafios contemporaneos e fala sobre

a sua atuacdo como mentora de executivas.



A sobrecarga mental e o esgotamento
emocional sao queixas frequentes entre os
profissionais. Segundo estudo da VR,
publicado no Valor Econdémico, em 2025
houve aumento de 136% no numero de
afastamentos ligados a esses problemas.
Por mais que se fale no tema, os dados con-
tinuam alarmantes. O que falta para mudar

esse cendrio?

Informagdo ja temos, mas leva tempo para
ajustar uma cultura tio enraizada em valores
contraditérios. Hoje o mundo fala de saide
mental, mas continua premiando quem ultra-
passa limites. Fala de bem-estar, mas mantém
agendas impossiveis, excesso de urgéncia e
uma cultura que confunde disponibilidade

constante com Comprometimento.

Existe um descompasso claro entre discurso
e pratica. Enquanto performance continuar
sendo medida apenas por volume, velocidade
e presenga ininterrupta, o esgotamento conti-
nuard sendo tratado como um efeito colateral

aceitavel.

Mudar esse cendrio exige revisar o modelo de
sucesso. Nio se trata de produzir menos, mas
de produzir melhor. Com mais clareza, foco e
respeito aos limites humanos. Vivemos com
tantos estimulos a todo tempo, isso também
causa sobrecarga. Sadde mental nio deveria
ser vista como beneficio. E base estrutural
para qualquer organizac¢do que queira longe-

vidade.

Quando se fala em sobrecarga mental e
emocional, as pesquisas mostram que as

mulheres sio ainda mais afetadas, incluin-

do as que tém cargos de lideranca. Pensando
nas executivas, quais caminhos elas podem

seguir para superar tais desafios?

Para as mulheres, o desafio costuma ser mais
complexo porque muitas carregam mdultiplos
papéis a0 mesmo tempo, quase sempre com
uma régua interna mais rigida do que a ex-
terna. O primeiro caminho é parar de norma-
lizar o excesso. Muitas executivas acreditam
que o cansago constante ¢ sinal de compro-
metimento, quando na verdade ¢ um alerta do

corpo e da mente.

O mundo fala
de salude mental, mas
continua premiando quem
ultrapassa limites.

Outro ponto importante é sair da légica do
“dou conta de tudo sozinha”. Pedir apoio, es-
truturar rede, delegar com clareza e redefinir
prioridades ndo diminui autoridade, fortalece.
E talvez o mais delicado: nio se confundir
com o cargo. Quando a identidade estd total-
mente colada a fun¢io, qualquer pressio vira
ameaca. Separar quem vocé é do que vocé faz
¢ fundamental para liderar com consisténcia

sem adoecer.

©
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Na sua atuagiio como mentora, vocé destaca
que nio é necessirio escolher entre forca e
leveza. Por outro lado, nio é simples alcan-
car esse equilibrio. Qual seria o primeiro
passo? Poderia compartilhar com as nossas

leitoras?

O primeiro passo, a0 meu ver, ¢ compreender

que for¢a ndo ¢ rigidez e leveza nio é fragi-

lidade.

Muitas mulheres foram ensinadas a endure-
cer para serem levadas a sério. Outras acre-
ditam que precisam suavizar demais para nio
parecerem ameagadoras, para serem aceitas e
aprovadas. Esse jogo cansa e desconecta de-
mais das nossas potencialidades e de quem

realmente somos.

A harmonia come¢a quando a lideranga nas-
ce dessa somatdria: clareza de valores, limites
bem definidos e responsabilidade emocional.
Quando isso estd organizado, a for¢a apare-
ce como firmeza e a leveza como inteligéncia

relacional.

Lideranc¢as maduras nio gritam nem se en-
colhem. Elas sustentam decisdes dificeis sem
perder humanidade. Isso vai além de perfor-
mance, ¢ treino interno e como gosto de dizer

« . »
musculatura emocional”.

E fundamental mudar a forma de se olhar.
Esse “chamado” que vocé faz para as mulhe-
res estd ligado a problemas frequentes, como
a sindrome da impostora, medo de ser julga-
da e um sentimento constante de insuficién-
cia. Poderia falar mais sobre isso? Como elas

podem mudar a forma como se veem?

Esses sentimentos nio surgem do nada. Eles
sdo construidos ao longo de anos de compa-
ragdo, validagdo externa e uma ideia distor-
cida de perfei¢do. Eu mesma estive 14, quase
uma vida toda presa ao papel da boa moga, da

agradadora.

Mudar a forma de se olhar comega por re-
conhecer o préprio repertério. Experiéncia,
entregas, decisdes dificeis, trajetérias atra-
vessadas. Muitas mulheres conhecem profun-
damente suas falhas, mas tém dificuldade de
nomear suas competéncias. Costumo come-
car minhas palestras com a seguinte provoca-

¢do: “quem € vocé além de suas credenciais?”.

Liderancas maduras
nao gritam nem se
encolhem. Elas sustentam
decisdes dificeis sem
perder humanidade.

Outro ponto importante é entender que in-
seguran¢a ndo significa incapacidade. Muitas
vezes, significa consciéncia. A diferenca estd
no que se faz com isso: se paralisa ou se move

apesar do medo.

Quando a mulher deixa de se perguntar “serd
que eu sou suficiente?” e passa a perguntar “o
que eu posso construir com o que eu ji sou?”,
algo se reorganiza internamente e um mundo

de possibilidades se abre.



Vocé é uma inspiragio para milhares de
mulheres que se tornaram protagonistas da
propria vida. Certamente vocé se inspira em
outras referéncias. Quais sao as suas inspi-

ragcoes e por qué?

Minhas inspiragdes mudaram com o tem-
po, conforme eu também revi valores e meu
préprio modelo de sucesso. Hoje me inspi-
ram mulheres que nio precisam provar valor
o tempo todo. Mulheres que constroem com
consisténcia, atravessam ciclos longos, susten-
tam escolhas dificeis e preservam integridade

interna.

Fotografia: Ahmet Sali / Unsplash.

Oprah, Louise Hay, Mel Robbins, Brene
Brown, minha mie dona Nadja, sdo grandes
inspiragdes para mim. No mais, busco como
fonte de sabedoria, autoras, pensadoras, lide-
res espirituais, empresarias, mies e mulheres
que entendem que sucesso sem satide nio ¢é

SUcCesso.

Também me inspiram pessoas que sabem vi-
ver bem os bastidores, ndo apenas os palcos,
pessoas que mostram as nuances da vida real,
com desafios e aprendizados. Que tém cora-
gem de rever rotas, respeitar o préprio tempo

e crescer sem se violentar no processo.

-
=
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Autenticidade, confiancga
e poténcia marcam uma
nova era protagonizada

pelos 50+

Fotografia: Richard Jaimes / Unsplash.




O Brasil estd envelhecendo. Até 2030, o pais
que é historicamente conhecido como uma
“nacdo jovem” terd a quinta maior populagio
idosa do mundo - o nimero de pessoas acima
dos 60 anos ultrapassard o de criangas e ado-
lescentes de até 14 anos. A projegio, realizada
em pesquisa do IBGE, jé se faz notar no mer-
cado de trabalho e na sociedade - com ares

positivos, ¢ bom lembrar.

Prova disso é o crescente protagonismo de
profissionais acima dos 50 anos. Protagonis-
mo este que ultrapassa o ambiente corporati-
vo e chega, cada vez mais, aos circulos sociais,
impulsionado pela internet, ao audiovisual e
publicidade (mesmo que de forma mais lenta

nessa area).

Entre 2023 e 2024, para fazer um recorte
nas empresas, houve um aumento de 8,8% na
contratagdo de profissionais dessa faixa etd-
ria, segundo o Ministério do Trabalho. Mo-
vimento que tem refletido diretamente na
economia e nos fatores estruturais e culturais

da sociedade, como destaca a CEO da Dasein

EMA Partners Brasil, Adriana Prates.

“As empresas estio sendo obrigadas a lidar
com uma for¢a de trabalho mais longeva, e
isso naturalmente desloca o olhar também
para a lideranga. Ignorar profissionais 50+
passou a ser, além de injusto, pouco inteli-
gente do ponto de vista de negécio, sobretudo
em um ambiente corporativo cada vez mais

”»
complexo.

De acordo com ela, as multiplas crises simul-

taneas, tecnolégicas, geopoliticas, climdticas e

humanas exigem mais dos cargos estratégi-
cos. “Lidar com adversidades vai além de ve-
locidade ou dominio técnico. Pede repertério,
leitura de contexto, capacidade de decisdo sob
pressio e visdo de longo prazo. Competéncias

Yy

que costumam vir da experiéncia acumulada.”

POTENCIAL NAO E
SINONIMO DE JUVENTUDE

Diante de um contexto econémico e social
cada vez mais incerto, Prates chama atengdo
para o conceito de potencial — que anda em
revisio no ambiente corporativo. “Por muito
tempo, potencial foi confundido com juven-
tude. Hoje, parte das organiza¢bes entende
que potencial também ¢ a capacidade de sus-
tentar resultados ao longo do tempo, formar
sucessores, atravessar ciclos e lidar com am-
biguidade. Sdo atributos em que profissionais

mais experientes tendem a se destacar.”

lgnorar profissionais 50+
passou a ser, alem de
Injusto, pouco inteligente.

Outro ponto relevante é o impacto da lon-
gevidade na carreira. Muitas liderangas estdo
compreendendo que, se as pessoas vdo traba-

lhar até mais tarde, faz sentido aproveitar esse

TENDENCIAS & UNIVERSO EXECUTIVO

e
w



ey
H»

FEVEREIRO / MARCO 2026 |

DNEWS |

capital intelectual em posi¢des de maior valor
agregado, e ndo restringi-lo a fung¢des de bas-
tidor ou empurrd-lo precocemente para fora

do mercado.

DIFERENCIAL MAIS
DISPUTADO

Com tal mudanga cultural em curso e a diver-
sidade etdria galgando espago como vantagem
competitiva, chama atengdo a importincia do
repertério comportamental e, em especial, da
maturidade deciséria - um dos diferenciais

dos executivos mais disputados em 2026.

“Quando falo em maturidade deciséria, me
refiro a capacidade de decidir bem em con-
textos complexos e de alta pressio, conside-
rando nio apenas o resultado imediato, mas
as consequéncias no médio e longo prazo. E

a diferenca entre decidir rapido e decidir com

profundidade”, esclarece Adriana Prates.

Essa maturidade envolve alguns elementos
centrais: a leitura de contexto, que permite
entender o que estd em jogo para além do
problema aparente. A capacidade de lidar
com paradoxos, sustentar decisdes impopu-
lares quando necessirio e, a0 mesmo tempo,
revisar rotas sem apego ao préprio ego. E
também o discernimento para saber quando
agir e quando esperar, algo cada vez mais raro

em ambientes obcecados por velocidade.

“A maturidade deciséria ndo estd automatica-
mente ligada a idade, mas é inegavel que a ex-

periéncia favorece esse tipo de competéncia.

Profissionais 50+ tendem a ter atravessado
mais ciclos de negécio, crises, mudangas e di-
lemas éticos, o que amplia o repertério emo-

cional e cognitivo para a tomada de decisdo.”

A experiéncia dos
seniores traz densidade,
visdo sistémica e uma
sensibilidade que s o
tempo constroi.

O ponto central é que maturidade deciséria
nio se constréi apenas com conhecimento
técnico ou exposi¢do a novidades, mas com
vivéncia, reflexdo e responsabilidade sobre
decisdes tomadas ao longo do tempo. Em um
cendrio como o que se desenha para 2026, em
que erros custam caro e decisdes tém efeitos
sistémicos, esse tipo de maturidade tende a
se tornar um diferencial cada vez mais valori-
zado, independentemente da idade, mas fre-
quentemente mais presente em profissionais

com trajetérias mais longas.

BARREIRAS CULTURAIS

Por mais que a consciéncia sobre o potencial
dos profissionais 50+ tenha crescido, o cami-
nho ainda é longo para dissolver as barrei-

ras do preconceito etdrio. Ainda prevalece o



senso comum de que profissionais maduros

tém mais resisténcia a aprender, nio sé sobre
novidades da tecnologia, mas sobre as novas
formas de se trabalhar, e tém menor produ-

tividade.

“Estigmas que pesam nos processos de con-
trata¢do e continuam sendo um atalho mental
comum, especialmente em empresas muito
orientadas por velocidade e novidade”, obser-
va Prates. Contudo, segundo ela, é importante
dizer que essas ndo sdo barreiras reais, e sim
barreiras culturais. “Na pritica, o que vemos é
que a capacidade de aprender nio estd direta-
mente ligada a idade, e sim a curiosidade, ao
repertério e ao contexto. Muitos profissionais
50+ aprenderam a se reinventar vérias vezes

ao longo da carreira, atravessaram mudangas

Fotografia: RDNE / Pexels.

tecnoldgicas profundas e desenvolveram uma
habilidade essencial hoje: aprender continu-

»
amente.

Quanto a produtividade, o equivoco costuma
estar na forma como ela é medida. Em cargos
estratégicos, produtividade nio ¢ quantidade
de horas ou velocidade de entrega, mas qua-
lidade de decisdo, reducgio de retrabalho, lei-
tura de risco e impacto no longo prazo. Sob
esse critério, profissionais mais experientes
frequentemente entregam mais, com menos

desperdicio.

“Ainda assim, hd outras barreiras relevantes.
)

Uma delas é o custo percebido, jd que profis-

sionais seniores costumam ter remuneragoes

mais altas. Outra é o receio de choque cultu-

-
o

TENDENCIAS & UNIVERSO EXECUTIVO



-
(-]

FEVEREIRO / MARCO 2026 |

DNEWS

ral, especialmente em empresas jovens ou em
times liderados por gestores mais novos, que
ainda nio desenvolveram maturidade para li-

derar geracoes diferentes.”

Boa parte das barreiras
nas relacoes
iIntergeracionais esta
ligada a escuta.

O principal obsticulo néo estd na capacidade
dos profissionais 50+, salienta Adriana Pra-
tes, “mas na dificuldade das organizacées em
revisar seus modelos mentais sobre aprendi-
zado, produtividade e lideranga. Enquanto
isso ndo mudar, o etarismo segue operando,
mesmo em ambientes que se dizem modernos

. . »
e inclusivos.

SE HA DUVIDA: TESTE

Para empresas que ainda questionam a con-
tratagdo de profissionais 50+, Adriana Prates
aconselha que as perguntas tenham outro foco:
menos sobre a idade dos profissionais e mais
sobre o custo das decisdes que estdo deixando
de tomar bem. “O preconceito etirio ¢ refle-
xo de modelos mentais antigos, que associam
inovagdo a juventude e experiéncia a rigidez.

Em ambientes complexos, essa légica cobra

um preco alto, seja em decisdes apressadas, re-
trabalho, erros evitdveis ou dificuldade de sus-

tentar resultados no tempo.”

Também ¢é fundamental olhar para a diversi-
dade etdria com o mesmo grau de seriedade
com que se olha para outros tipos de diversi-
dade. Nio se trata de filantropia ou de agenda
social, mas de inteligéncia organizacional. Ti-
mes homogéneos tendem a pensar igual, errar

mais e aprender menos.

“Meu convite é simples: testem. Coloquem
profissionais 50+ em processos relevantes, ob-
servem a qualidade das decisdes, o impacto
no time e os resultados no médio prazo. Em
muitos casos, a resisténcia cai ndo por conven-

. s . . A . YR »
cimento tedrico, mas pela evidéncia prética”.

AVANGOS E DESAFIOS

Fazendo uma anilise do mercado a partir
dos processos de executive search conduzidos
pela Dasein nos ultimos 10 anos, nota-se uma
evolu¢do na abertura a candidatos mais ma-
duros por parte das empresas/clientes. “No
entanto, o etarismo segue presente, muitas
vezes de forma silenciosa, influenciando de-
cisdes mesmo quando ndo aparece explicita-
mente como critério. Em muitos processos,
a abertura aos profissionais 50+ sé acontece
quando a empresa enfrenta um cendrio de
maior complexidade, necessidade de reorga-
nizagdo ou quando jd testou outras alterna-
tivas e percebeu que precisava de um nivel
mais alto de maturidade e repertério”, conta

Adriana Prates.



Na pritica, ainda se observa uma preferéncia
por candidatos mais jovens em contextos de
crescimento acelerado, transformagio digital
ou renovagio cultural, mesmo quando esses
desafios exigiriam, paradoxalmente, mais ex-
periéncia e leitura de contexto. “Ha também
um limite etdrio implicito que persiste. Pro-
fissionais na faixa dos 50 e poucos anos co-
mec¢am a ser considerados ‘no topo’ da curva,
como se estivessem mais préximos do fim da
carreira do que de uma nova fase de contri-
buigio, o que reduz o nimero de oportunida-
des, especialmente em processos mais com-

petitivos.”

Existe uma serenidade
em quem ja viveu diferentes
ciclos profissionais que
ensina muito.

DIVERSIDADE NO DNA

Jé na Dasein, o encontro entre geragdes nio
é excecdo, é parte da identidade da empre-
sa, como relata seu diretor, Daniel Rezende.
Convivem no mesmo espago profissionais
muito jovens, recém-formados e consultores
com mais de 70 anos, o que cria um ambiente
vivo, provocador e em constante aprendizado.

“A experiéncia dos seniores traz densidade,

visdo sistémica e uma sensibilidade que s6 o
tempo constréi. As geragdes mais novas desa-
fiam, atualizam repertérios e ampliam o olhar
para novas linguagens, tendéncias e formas
de trabalhar. Para os nossos clientes, esse en-
contro se traduz em solu¢des mais completas.
Conseguimos unir inovagio com consistén-
cia, velocidade com reflexdo e visiao de futuro
com respeito a histéria e a cultura das orga-

nizagdes”, ressalta o dirigente.

Segundo Rezende, os profissionais mais jo-
vens contribuem fortemente com agilidade,
experimentacio, novas formas de colaboragio
e uma relagdo mais natural com o erro como
parte do aprendizado. Jd os profissionais 50+
trazem repertério, leitura de contexto, visdo
de longo prazo e competéncias essenciais,
como comunicagio, tomada de decisdo e ges-
tdo de conflitos. “Ha também um intercam-
bio muito rico em temas como ética, propdsi-
to, sustentabilidade e lideran¢a. Quando essas
visdes se encontram, as empresas ganham
mais equilibrio, profundidade e capacidade

de fazer escolhas melhores.”

O VALOR DAS TROCAS
INTERGERACIONAIS

Para Luzete Campolina, gerente de Gente e
Gestido do Grupo Itatiaia e consultora parcei-
ra da Dasein, encontros e desencontros de ge-
ragdes sempre foram temas importantes para
as organizagdes, permeados pelo contexto de
cada época. “Talvez por isso a tecnologia seja
algo que vem em primeiro lugar no cendrio

atual. Acredito, no entanto, que ela é apenas
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a ponta do iceberg, ja que as trocas mais ri-
cas acontecem em dimensdes menos técnicas
e mais humanas e estratégicas. Quando essas
perspectivas se encontram, o que emerge nio
¢ uma disputa geracional, mas um aprendiza-
do mutuo: jovens aprendem a dar profundi-
dade as suas ideias e seniores aprendem a dar

velocidade e frescor as suas decisdes.”

Ela defende que a verdadeira riqueza nio esta
em categorizar as pessoas, mas em integrar
as diferentes habilidades e visdes para resol-
ver problemas de forma mais criativa e eficaz.
“Profissionais 50+ podem, por exemplo, ensi-
nar os mais jovens a desenvolver resiliéncia e a
lidar com as frustra¢ées do mundo corporati-
vo, a gerenciar conflitos e manter a calma sob
pressdo. Jd as geragdes mais novas, que trazem
para o ambiente de trabalho uma consciéncia

sobre a importancia da inclusio, da singulari-

Fotografia: Marcus Aurelius / Pexels.

dade e do respeito as diferengas, podem enri-

quecer o debate e as praticas da empresa.”

Por mais ricas que sejam as interagdes en-
tre profissionais de diferentes geragoes, criar
essas conexdes nem sempre ¢ simples, o que
exige a aten¢do especial da lideranca. Se-
gundo Campolina, as organizagdes precisam
estimular a intera¢io e mudanc¢a de mode-
los mentais, como a ideia de que jovens sio
“imaturos” ou que profissionais 50+ sdo “re-
sistentes 4 mudanga”. Para isso é necessdrio
que as relagdes sejam horizontais, estrutu-
radas e legitimadas pelas liderangas. “Todos,
independentemente da idade, devem se sentir
seguros para expressar ideias, fazer pergun-
tas e até mesmo admitir ndo saber algo. Isso
comeca com a lideranga, que deve combater

ativamente o etarismo e promover o respeito.”



Para Jéssica Lima, gerente de projetos da Da-
sein e representante dos millennials, boa par-
te das barreiras nas relagées intergeracionais
estd ligada a escuta, ou melhor, a falta dela.
“Quando existe espago para conversar sem a
necessidade de convencer o outro, a troca flui
melhor. Nesse cendrio, o papel da lideranga ¢é
tundamental, pois ajuda a criar um ambiente
seguro, onde opinides sio valorizadas e a troca
de aprendizados é vista como inteligéncia e
oportunidade de crescimento. Assim, experi-
éncias se somam a novas perspectivas, forta-
lecendo decisdes, inovando processos e cons-
truindo relagdes mais colaborativas. Quando
ouvir passa a ser tdo importante quanto falar,
o ambiente de trabalho se torna mais huma-
no, produtivo e preparado para os desafios do

presente e do futuro.”

De acordo com ela, o aprendizado mais va-
lioso nas trocas com profissionais 50+ foi en-
tender que nem tudo precisa ser imediato e
nem tudo precisa tirar o nosso sono. “Aprendi
a respeitar o tempo das decisdes e a perceber
que carreira se constréi com constincia, ndo
s6 com intensidade. Existe uma serenidade
em quem jd viveu diferentes ciclos profis-
sionais que ensina muito sobre postura, res-
ponsabilidade e reputagio. Isso muda a forma
como me posiciono: menos pressa para provar
e mais foco em sustentar entregas e relacoes

ao longo do tempo.”

Jéssica Lima acredita que, em geral, os jovens
nio esperam conhecimentos técnicos dos mais
seniores, porque isso hoje ¢ facilmente aces-
sivel. “O que buscamos ¢é referéncia. Quere-

mos entender como alguém construiu uma

trajetéria solida, como lidou com mudangas,
frustragdes e reinven¢des. No meu caso, o que
mais desejo aprender com a geragdo 50+ ¢
como manter relevincia sem perder identida-
de, como equilibrar ambi¢do com bem-estar
e como continuar curioso e aberto ao novo,

mesmo depois de muitos anos de experiéncia.”

Ver que as empresas
estdo comecando a
valorizar a longevidade &
um sinal de esperanca.

Luzete Campolina lembra que um modelo
que tem se mostrado extremamente eficaz é
a mentoria reversa. A 16gica ¢ simples e po-
derosa: inverte-se o fluxo tradicional de men-
toria. Profissionais mais jovens atuam como
mentores de colaboradores mais experientes
e, geralmente, de alta lideranga. “Embora te-
nha comegado com foco em tecnologia e mi-
dias sociais, hoje a mentoria reversa abrange
temas como novas tendéncias de consumo,
sustentabilidade, diversidade e inclusdo, e até
mesmo o comportamento e as expectativas da

Geragio Z”.

Os 50+ ganham uma visio atualizada do
mundo, compreendem melhor as novas ge-
ragdes de consumidores e colaboradores, e se
tornam mais abertos 4 inovagdo e os jovens

desenvolvem habilidades de lideranga, ga-
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nham visibilidade na organizagio, compreen-
dem melhor a visdo estratégica do negécio e
se sentem mais engajados e valorizados. E a
empresa acelera a transformagio digital e cul-
tural, quebra hierarquias, promove a inclusio
e cria uma cultura de aprendizado continuo.
Grandes empresas como a General Electric,
que foi pioneira no conceito, e a Google uti-
lizam esse modelo para garantir que suas li-
derangas permanecam conectadas com a van-

guarda do mercado e da sociedade.

EXEMPLO PARA AS
FUTURAS GERAGOES

O crescente protagonismo de profissionais

50+ em uma variedade de cargos, para além

da alta lideranca, carrega um significado

simbélico profundo e extremamente posi-

tivo para os jovens que estdo iniciando suas
. % .

carreiras. “E a prova viva de que a emprega-

bilidade nio tem data de validade”, ressalta

Luzete Campolina.

“Para uma geragdo que, segundo projegdes,
poderd trabalhar até os 70 anos ou mais, ver
que as empresas estdo comecando a valorizar
a longevidade é um sinal de esperanga. Sim-
bolicamente, isso representa um futuro do
trabalho onde a colaboragio intergeracional
¢ a norma, nio a exce¢do, e onde a carreira
pode ser longa, flexivel e adaptada as diferen-
tes fases da vida, combatendo o esgotamento
e promovendo um equilibrio mais saudavel”,

sublinha a gerente.

Trés pontos fortes que merecem investimento

Repertorio decisério. A capacidade de analisar cendrios complexos, identificar ris-
cos, fazer conexdes e decidir com profundidade ¢ um diferencial claro. Vale investir
em traduzir essa experiéncia em narrativas objetivas, exemplos concretos e resulta-

dos mensuréveis, especialmente em processos seletivos.

Inteligéncia emocional aplicada a lideranga. Profissionais maduros tendem a lidar
melhor com conflitos, pressio e frustragdes. Esse é um ativo importante, mas que
precisa ser exercido de forma atual, com escuta ativa, abertura ao didlogo e capaci-

dade real de engajar geragdes diferentes.

Visao sistémica do negécio. A compreensio de como dreas se conectam, de como
decisdes reverberam ao longo do tempo e de como equilibrar curto e longo prazo é
uma competéncia que se fortalece com a trajetéria. Investir em se posicionar como
alguém que enxerga o todo, e ndo apenas a prépria especialidade, é fundamental.



Trés pontos fracos que devem ser melhorados

Comunicacao de valor. Muitos profissionais experientes ainda contam sua histéria
a partir do passado, do cargo ou do tempo de casa, quando o mercado quer saber o
que eles resolvem hoje. E essencial atualizar o discurso, focando em impacto, apren-

dizado recente e relevancia atual.

Relagao com o novo. Nio se trata apenas de tecnologia, mas de novas formas de
trabalhar, liderar e se expor. Resisténcia a modelos hibridos, a times mais horizon-

tais ou a feedbacks mais diretos pode minar a percep¢io de adaptabilidade.

O risco da cristalizagcao. Experiéncia pode virar rigidez quando o profissional passa
a se apoiar excessivamente no “sempre foi assim”’. Manter curiosidade, humildade
intelectual e disposi¢do para aprender é decisivo para que a maturidade siga sendo

vantagem, e nao obstaculo.

Adriana Prates ¢ CEO da
Dasein EMA Partners Brasil.

Daniel Rezende ¢ diretor da Dasein
EMA Partners Brazil.

Fotografia: Camila Rocha Fotografia: Glauber Prates

Jéssica Lima é gerente de projetos da
Dasein ENIA Partners Brasil.

Luzete Campolina ¢ gerente de Gente

e Gestio do Grupo Itatiaia.

Fotografia: Bia Braz Fotografia: Acervo pessoal
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"A |A deve ser usada para
qualificar o pensamento, nao
para terceiriza-lo."
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Em bate-papo com a consultora Ana Catarina Lima Silva,
compartilhamos reflexées sobre o excesso de uso de 14 e
0 que as liderangas podem fazer, hoje, para evitar perdas
significativas ld na frente

Fotografia: Javier Allegue/ Unsplash.




Em um passado recente, a IA era uma das
maijores promessas para resolver um dos
grandes dilemas da contemporaneidade: a
falta de tempo. Com a agilidade da ferramen-
ta, preciosos momentos do dia a dia seriam
resguardados, sejam aquelas horas voltadas
ao estudo, ao livre pensar, ao desenvolvimen-
to ou, simplesmente, ao 6cio criativo. Até a

realidade mostrar o contrario.

Se por um lado ganha-se, de fato, em agilida-
de e tempo, por outro, perde-se um dos maio-
res bens da humanidade: a capacidade cog-
nitiva. Até 2035, segundo o “Being Human
in 20357, um relatério abrangente organizado
pela Elon University com virias pesquisas do
setor, haverd uma queda consideravel na ha-
bilidade de refletir sobre questées complexas,
em decorréncia das respostas rapidas trazidas

pela automagio.

Pesquisas mostram que
havera uma queda na
habilidade de refletir sobre
questdes complexas.

Para Ana Catarina Lima Silva, referéncia em
governanga de processos, BPM e tecnologia, a
IA ja integra as rotinas, e essa presenca tende

a crescer. “Por outro lado, a tecnologia é meio:

pode trazer boas e mds consequéncias. O que
determina o resultado é a condugio do uso,
tanto individual quanto das liderangas com

suas equipes”.

Do ponto de vista das liderangas, um cuidado
essencial é tratar a capacidade cognitiva como
. o « .
ativo organizacional. “Isso envolve explicitar
expectativas: decisées de alta complexidade
exigem argumentacio, confronto de hipdte-
ses, consideragdo do contexto e explicitagdo
de premissas - ndo apenas o aceite automati-

co, passivo, da resposta vinda da IA”.

DICIONARIO CEREBRAL

H4 um ponto que demanda esfor¢o e disci-
plina: para pensar bem, com discernimento e
l6gica interpretativa, é necessdrio ter vocabu-
lario, repertério e base de estudos. De acordo
com Silva, sem um diciondrio cerebral sus-
tentado por leitura de base, formagio, estudo
estruturado, raciocinio légico e interpretativo
(e ndo apenas consumo rdpido de conteudo),
aumenta o risco de dependéncia e de aceita-

¢do passiva das respostas automdticas.

Nesse sentido, a tecnologia precisa ser trata-
da como aliada da reflexdo, ndo substituta da
andlise contextual e do pensamento critico e
sistémico. “Usar a IA de forma inteligente é
trazer decisdes criticas, que exigem discerni-
mento humano, para as pessoas e deixar a tec-

nologia como apoio, ndo como muleta.”
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RECOMENDAGCAO NAO
E DECISAO

Outro aspecto preocupante apontado pelo es-
tudo da Elon University é o enfraquecimento
da capacidade de tomar decises. A medida
que os sistemas algoritmicos avangam, o jul-
gamento humano pode ser deixado de lado,
privilegiando apenas os dados, mas trazendo

uma ilusdo de controle do usuirio.

O risco comeca quando
pessoas e organizacoes
confundem recomendacao
com deciséo.

Ana Catarina Lima Silva explica que o avan-
¢o de sistemas algoritmicos traz ganhos reais:
velocidade, escala, capacidade de conectar e
analisar multiplas fontes e identificar padroes
que o humano dificilmente processaria sozi-
nho. “Isso potencializa muito a tomada de de-
cisdo e seria um erro estratégico ignorar esse
potencial. O risco comega quando pessoas e
organiza¢des confundem recomendagio com

decisao.”

“Ha situagbes em que as regras do negdcio e

os limites sdo conhecidos, e ai a automacgio

pode acelerar decisdes com mais seguran-
¢a. Mas quando entram varidveis multiplas
- dilemas éticos, efeitos colaterais, risco so-
cial, clima interno, sinais fracos do mercado,
contexto geopolitico e fatores fora do que a
organizagdo consegue antecipar e controlar -
nio existe decisdo segura sem sensibilidade,
entendimento sistémico, empatia, ética e res-

ponsabilidade humana.”

USO INTELIGENTE

O equilibrio vem de um uso inteligente: de-
finir onde a IA entra (anilises, hip6teses, ce-
ndrios, alertas) e onde ndo pode substituir o
humano (prioridades estratégicas, dilemas,
trade-offs, decisbes com consequéncias hu-
manas). “E necessario trazer uma disciplina
importante: ter a pratica de as equipes en-
tenderem o motivo pelo qual a recomendagio
do sistema ou IA faz sentido, quais premissas
sustentam a conclusio, o que ficou de fora e
qual seria a alternativa contrdria. Em outras
palavras: usar IA para qualificar o pensamen-

to, ndo para terceiriza-lo.”

Nesse contexto, letramento e governanga im-
portam: treinar as pessoas que ndo conhecem
tanto o uso, potencial e riscos da IA por um
lado e, por outro, estabelecer na organizagio
a governanca de IA, de dados e de processos.
Em niveis mais altos, inserir a IA como tema
a ser tratado também no dmbito da gover-

nanga corporativa.



A especialista destaca que a transformagio di-
gital e as novas adogdes tecnolégicas devem
comegar por sentido e dire¢do (sensemaking
e estratégia): por que mudar, para qué, com
quais escolhas e prioridades. Depois, precisa
de sustentagdo no cotidiano por duas dimen-
soes diferentes e complementares: governan-
¢a e processos. “Governanga aqui nao ¢ uma

coisa s6: envolve a forma de decidir, priorizar,

Fotografia: Javier Allegue/ Unsplash.

gerir riscos, garantir conformidade e dar sus-
tentagdo - em governanga corporativa, gover-
nanga digital/tecnologia, governanga de T1,
governan¢a de dados e também governanga
de processos. E processos sdo o ‘como’a orga-
nizagdo opera e entrega valor; se eles ndo sio
compreendidos e adequadamente tratados,
a tecnologia tende a automatizar confusio,

criar fragmentagio e produzir ineficiéncias.”
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TRANSFORMAGAO ALEM
Do 6BVIO

Apesar de grande parte das liderangas com-
preender a importincia da transformagio di-
gital, muitos profissionais tém uma visdo mais
tedrica sobre o tema. O livro “Transformagio
Digital Além do Obvio”, organizado por Ana
Catarina Lima Silva, traz uma abordagem di-

ferenciada.

A obra parte de casos reais para mostrar como
decisdes estratégicas, cultura, governanga,
processos, dados e métodos se combinam na
pratica: e por que olhar apenas pela lente tec-
nolégica costuma ser insuficiente para sus-

tentar resultados ao longo do tempo.

“Nao ¢ um livro teérico e nio tem o obje-

tivo de oferecer um roteiro de como condu-

Fotografia: Javier Allegue/ Unsplash.

zir a transformacdo digital. Sdo quatro casos
brasileiros - Drogaria Aradjo, GOL Linhas
Aéreas, Cemig e Banco Inter — que refor¢am
um entendimento importante: transformagio
digital ndo é tecnologia tratada isoladamen-
te, nem se resume 2 ado¢do de uma solucio,
a execucdo de um projeto digital, ou a uma
‘receita’ Unica. Ela envolve mudangas estra-
tégicas e organizacionais que reposicionam
decisbes, ampliam (ou limitam) a capacidade
de execucio e redefinem rela¢ées ao longo do
tempo. E, por isso, ocorre de modo diferente
em cada organizagido: precisa considerar con-
texto, momento, pessoas, cultura, segmento,

maturidade e objetivos.”

A obra é estruturada em 10 perspectivas com-
plementares: visdo estratégica corporativa;
cultura organizacional; governanga corporati-
va e de TT; processos e governanga de proces-

sos; gestdo empresarial; finangas; tecnologias;



Data-driven, BI e uso/integracées de dados
para decisdes; métodos (dgeis ou ndo); e um
fechamento transversal de sensemaking, ana-
lisando os casos em conjunto e discutindo
pontos que frequentemente passam desperce-

bidos quando o debate fica superficial.

A |A deve ser usada
para qualificar o
pensamento, n&o para
terceiriza-lo.

Como elemento adicional, o livro traz um ca-
pitulo de anilise transversal de todos os casos,
construido com apoio de IA. Para contextu-
alizar o leitor, sdo apresentados os prompts e
as respostas, justamente para consolidar uma
leitura integrada dos casos e das perspectivas.
“O livro amplia o entendimento de mentali-
dade e comportamentos envolvidos na trans-
formacio digital e, a partir disso, permite que

liderangas enxerguem com mais nitidez onde

estdo os pontos de alavancagem dentro da sua

proépria realidade.”

ARMADILHAS DO HYPE

A transformagio digital tem muitos “hypes” —
hoje intensificados pela IA. Saber analisa-los
com profundidade é um meio de nio cair em
armadilhas, segundo Ana Catarina Lima Sil-
va. “O modelo pronto ¢ sedutor e quase sem-
pre caro no pos: ele costuma ignorar contexto,
cultura, dependéncias e os efeitos colaterais
que aparecem quando a iniciativa precisa es-

calar e se sustentar no dia a dia.”

Para analisar o hype com profundidade, ela
orienta que a lideran¢a faca o oposto da su-
perficialidade: cultive a anilise critica e cons-
trua repertério. “Ler, estudar, observar casos
reais, comparar contextos e entender que
transformacdo digital envolve complexidade.
Esse repertério é o que permite fazer pergun-
tas melhores, enxergar riscos e resistir a pres-

sdo do ‘tem que fazer agora."

Ana Catarina Lima Silva ¢
referéncia em governanga de processos,
BPM e tecnologia. E autora do livro
“Transformagao Digital Além do
Obvis”.

Fotografia: Acervo pessoal
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PENSAR SEM FRONTEIRAS

“Nunca renunciamos a
conversa presencial”

A CEO da EMA Partners Itdlia, Clara Vitalini,

aborda os dzferenciaz's do executive search

Em plena era da IA, é crescente o uso de ferra-

mentas de tecnologia, por parte das empresas,
para recrutar nio sé novos colaboradores, mas
também seus gestores e talentos. Por mais que
as ferramentas de automacio tenham benefi-
cios inegdveis, elas ndo exercem algo valioso:
o papel consultivo das empresas de executive
search. Nesta entrevista com Clara Vitalini,
CEO da EMA Partners Itilia e referéncia
no recrutamento executivo europeu, vamos
mostrar o valor de métodos aprofundados das

consultorias afiliadas ao grupo internacional.

No recrutamento executivo realizado pelos

membros da EMA Partners, cada entrevista

é unica, envolve a expertise humana do re-
crutador que busca, de forma aprofundada,
pela histéria do candidato. Conte-nos mais

sobre essa abordagem.

Garantimos, na EMA Partners, uma abor-
dagem profundamente humana, tanto com
clientes (empresas) quanto com os candidatos.
E isso que nos diferencia, embora nos benefi-
ciemos das ferramentas digitais que podem ser

uteis em nosso trabalho e no setor em geral.

Como fazemos isso? Nunca renunciamos 2
conversa presencial. Temos um sistema efi-
ciente para buscar e conectar-nos com can-
didatos, mas sempre gostamos de vé-los
primeiro em uma entrevista por video e, em
seguida, ter um contato presencial em nos-
sos escritérios ou onde for mais conveniente
para o candidato. Somos muito flexiveis e nos
deslocamos, se necessdrio. Muitas das nossas
interacbes comerciais, inclusive, estdo na re-
gido Norte da Itdlia, onde atuamos, entdo nos

deslocar é muito viavel.

As interagdes presenciais também devem ser
interessantes para os candidatos. Geralmente
realizamos uma entrevista de carreira cldssi-

ca, um teste de personalidade e uma sessio de
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consultoria" na qual aprofundamos as mo-
tivagdes, os sonhos e as competéncias para
ajudar o candidato a se concentrar em qual

poderia ser o seu préximo passo ideal.

Esse processo flui muito melhor quando feito
pessoalmente e pode ser auxiliado por ferra-
mentas de IA, mas nio pode ser substituido
por elas. Além disso, mantemos relagées du-
radouras com nossos candidatos, indepen-
dentemente de serem executivos de alto nivel
ou profissionais juniores — os acompanhamos
com essa abordagem de consultoria ao longo

de suas experiéncias profissionais.

E quanto aos clientes (empresas), é claro que es-
tudamos online seu histérico e formagio, inte-
ragimos com ferramentas de IA para aprofun-
dar o conhecimento sobre o setor e os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS), mas é fundamental
"respirarmos” seu ambiente. Portanto, realiza-
mos virias sessdes presenciais para conhecer a
gestdo, entender suas organizagdes e principais
movimentos estratégicos. Raramente nos base-
amos em um unico briefing com a gestao; gos-
tamos de ver e conhecer tanto o RH, quanto
as linhas de negécios envolvidas e, se possivel,

visitamos as instalagées da empresa.

Quais sio os riscos para a empresa ao dele-

gar a busca de executivos a métodos pauta-
dos pela IA?

O risco que vemos ¢ que o relacionamento, tan-
to com clientes quanto com candidatos, se tor-
ne excessivamente transacional. O projeto pode
ser mais rdpido, mas também mais superficial,
deixando de lado um relacionamento sélido,
como consultores, que tanto prezamos. Ideal-
mente, as ferramentas de IA devem ser inte-

gradas ao processo, mas nido devem governa-lo.

Um segundo risco da delegagio da IA é a
existéncia de vieses internos no processo, dos
quais ndo temos consciéncia e que achamos

dificil identificar.

Por outro lado, nio ha como fechar os olhos
para os beneficios da automacio: o ideal é
encontrar um equilibrio, certo? O que vocé
destaca de mais agregador na automacgio

para a selecdo executiva?

Seria tolice ignorar a automacio, ¢ como se evi-
tdssemos a contribui¢do positiva que um espe-
cialista competente do setor poderia trazer para
uma equipe de projeto, ji que ela de fato me-

lhora a eficiéncia em termos de tempo e energia.

Podemos delegar tarefas de grande volume ou
repetitivas com facilidade, usando-a, em par-
ticular, como especialista na equipe, em uma
ampla gama de tépicos. Somos expert em exe-
cutive search, pois temos anos de experiéncia
na sele¢do de executivos, e o "membro de TA"
pode facilitar nossas tarefas e integrar nosso

conhecimento amplamente.

A medida que continuamos a evoluir no uso da
automacio, estamos aprendendo que equipes
hibridas estdo sendo formadas, ou seja, equipes
que contam com agentes humanos e de IA. E ¢é
isso que prevemos também em nosso setor: in-
tegrar a automagad onde ela serve ao propésito,
por exemplo, em buscas e sele¢do de curriculos
de alto volume, leitura semantica de curriculo

ou mapeamento de mercado de primeiro nivel.

Para mim, o lema de 2026 deveria ser “tra-
balho hibrido”, no sentido de unir o melhor
do humano ao melhor da automagio, com a

mente e o coragio tranquilos.

PENSAR SEM FRONTEIRAS
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< Leveza é o novo luxo
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; Luxo, hoje, ndo é agenda cheia. E cabeca disponivel.
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z Ser chique hoje ndo ¢é correria, cargo alto ou status. O novo luxo é clareza para decidir sem se
L 2

z atropelar. E conseguir ouvir, pensar e escolher sem viver em modo urgéncia permanente.

Por muito tempo, o mundo corporativo confundiu seriedade com rigidez. Cara fechada virou
comprometimento, pressa virou medalha e bom humor foi tratado como distragio, quando sem-

pre foi ferramenta. Ferramenta de conexio, de leitura de ambiente e de inteligéncia relacional.

Leveza, em especial associada ao bom humor, nio é falta de foco. Em tempos de burnout, é efi-
ciéncia emocional: reduz ruido, melhora conversas dificeis e evita o retrabalho humano que ndo

aparece no relatério, mas custa caro na ultima linha, na energia, satide e decisdes ruins.

Importante lembrar que humor no trabalho nio é fazer piada. Eu, Maryana com Y, defendo que
a comédia tem o propésito de fazer rir e 0 bom humor de fazer bem. Nio ¢é preciso ser piadista,
deixe isso para os comediantes, foque em se sentir bem para fazer o bem - algo que néo ¢ artigo
s6 dos extrovertidos. Os timidos que estdio bem e fazem o bem, mesmo em siléncio, estdo sendo
bem-humorados. Bom humor é, afinal, um caminho acessivel e democritico, para elevar a sen-
sacdo de bem-estar e sofrer menos no caminho, ou seja , também ndo é sobre ser feliz o tempo

todo.

E, convenhamos, o clima de uma empresa nio ¢ detalhe, ele é métrica, define o tipo de decisdo
que nasce ali dentro. Ambientes pesados produzem escolhas defensivas e ambientes mais leves
produzem clareza, responsabilidade e coragem para corrigir rotas antes que o problema fique

grande demais.

Na pritica, leveza comeca com micro decisdes conscientes, pausas curtas antes de responder,

perguntas melhores em vez de respostas automdticas e a capacidade de nomear emogdes no

ambiente sem julgamentos. Pesquisas sobre “decision fatigue”, mostram que lideres que deci



sob estresse constante tendem a escolher o mais ficil, ndo o0 mais inteligente. Ou seja, criar ritu-
ais simples de desacelera¢do, como comecar reunides alinhando contexto em vez de cobrangas,

reduz ruido emocional e aumenta a qualidade das escolhas ao longo do dia.

Outra prética poderosa é o uso intencional do humor como regulador emocional, ndo como
entretenimento. Estudos da psicologia indicam que emog¢des positivas ampliam o repertério
cognitivo e social das pessoas, fendmeno, que menciono em palestras, conhecido como “broa-
den-and-build”. Isso significa que ambientes com bom humor funcional favorecem criatividade,
empatia e solu¢des mais estratégicas. Um comentdrio leve, uma escuta sem ironia ou um sorriso

honesto podem mudar completamente o rumo de uma conversa dificil, sem perder seriedade.

Leveza também se constréi com seguranga psicolégica, conceito amplamente estudado pela
professora Amy Edmondson, autoridade mundial no tema. Times que se sentem seguros para
falar, errar e ajustar aprendem mais rdpido e tomam decisées melhores. O humor, quando res-
peitoso, atua como sinal social de permisso: “aqui é possivel pensar em voz alta”. Isso diminui

jogos de defesa, evita siléncios perigosos e antecipa problemas antes que eles virem crises.

Lideres mais leves protegem o ativo mais raro do mundo corporativo: clareza mental. Autores
como Daniel Kahneman e Roy Baumeister demonstram que decisées de alta qualidade exigem
energia cognitiva disponivel. Ambientes tensos drenam essa energia rapidamente. Ja contextos
emocionalmente regulados preservam foco, aumentam consisténcia e sustentam escolhas difi-

ceis com menos desgaste pessoal.

E no fim das contas, luxo mesmo nio é sala VIP, titulo em inglés ou agenda lotada. Luxo é con-

seguir decidir sem se trair, trabalhar sem adoecer e liderar sem virar refém do préprio cargo. E
chegar no fim do dia com energia sobrando, ndo sé com tarefas cumpridas. Leveza virou artigo
de luxo porque pouca gente sustenta e ficou esquecida porque foi confundida com fragilidade.

Da trabalho pensar, respirar e escolher com presenga num mundo viciado em urgéncia.

Mas quem aprende esse jogo sai na frente. Menos barulho, mais clareza. Menos pose, mais po-
téncia. Porque o status impressiona por fora. Leveza sustenta por dentro. E isso, convenhamos,

¢ chiquérrimo. E agora, pronto para revisar o seu novo status sobre o luxo?

*Maryana com Y ¢ fundadora da
Humorlab, TEDx speaker com mais
de 1 milhdo de pessoas impactadas
com experiéncias no Brasil e no exte-
rior. Coautora do best seller “Softskills,
Balanced Skills” e o autoral “Destrave
sua vida’.
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