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LIDERANCA COM
ADRIANA PRATES

Os primeiros 90 dias
(ou a prova de fogo) em cargos
executivos

Adriana Prates é CEO da Dasein EMA Partners Brasil.
Fotografia: Agéncia KA Digital.

Os primeiros trés meses em um cargo execu-
tivo sdo considerados um marco - tanto no
aspecto positivo, quanto no negativo. O tema,
discutido por Michael Watkins, conhecido
pesquisador de Harvard, no livro “Os pri-
meiros 90 dias”, ganhou proje¢io global jus-
tamente por escancarar os pormenores desse
periodo, tantas vezes maculado por desempe-

nhos aquém do esperado pelas empresas.

Nesse contexto, a frustracio de expectativas
vai além da subjetividade (gostar ou ndo de
determinado profissional) e se traduz em nu-
meros: segundo o Center for Creative Lea-
dership (CCL), mais de 40% dos executivos
fracassam nos primeiros 18 meses, indice que
chega a 38% entre os CEOs. A meu ver, esse
indice nido deve ser tratado como uma preo-
cupagio secunddria. Colocar pessoas erradas
em cargos estratégicos custa muito caro, € ndo
falo s6 de prejuizo financeiro, falo de prejuizos

para a produtividade, para a inovagio, para a



reputacio no mercado. E algo alarmante que

precisa ser tratado na raiz.

POR QUE 90 DIAS?

Nos primeiros trés meses, o executivo estd no
foco das atengdes. E observado pelo conse-
lho, pelos pares, pela equipe. Cada decisdo,
cada reunido e até mesmo os siléncios sio in-
terpretados. E ele nio ¢é avaliado s6 pelo que
entrega, ¢ avaliado pelo que sinaliza. E nesse
periodo que se formam as primeiras impres-
soes sobre a pessoa (tanto da parte dos times,
quanto das altas liderancgas), impressdes que

costumam durar muito mais que trés meses.

Mais de 40% dos
executivos fracassam nos
primeiros 18 meses,
indice que chega a 38%
entre os CEQOs.

Um erro muito comum ¢ chegar a4 empresa e
querer mostrar resultado. E de fato resulta-
do importa, mas nio deve vir antes de outros
dois pontos centrais: cultura e confianga. Sem
a compreensdo da cultura, o executivo nio

sabe como as decisdes realmente sio toma-

das, nem o que é valorizado. Jd a construgio

de confianga é o que dd legitimidade para agir.

Nio raro, um executivo muito competente
tecnicamente chega querendo provar valor
com resultados imediatos e atropela a cultura.
Ele pode até entregar nimeros no curto pra-
20, mas perde apoio no caminho. E sem apoio,
nenhum resultado se sustenta, ji que ndo ha
confianca. E — refor¢o — confianga sem enten-

dimento da cultura é impossivel.

Diante desse cendrio, é importante que exe-
cutivos e executivas tenham em mente que os
resultados vém como consequéncia e preci-
sam aparecer de certo modo: vale buscar al-
gumas vitérias rapidas, visiveis e alinhadas as

prioridades do negécio.

FOCO NAS
OPORTUNIDADES

E também nos primeiros 90 dias que o lider
tem a maior abertura da organizagio para fa-
zer perguntas, propor mudangas e construir
relagbes sem o peso do histérico. Nos pro-
cessos que conduzimos na Dasein, vemos que
muitas das dificuldades que aparecem depois
de um ano comegaram a se desenhar nas pri-
meiras semanas: uma rela¢do mal construida
com um par, uma mudanga anunciada antes
da hora, um diagnéstico feito sem ouvir as

pessoas certas.

o

LIDERANCA



[}

OUTUBRO / NOVEMBRO 2026 |

DNEWS

COMO PERCEBER OS
SINAIS?

Esse ¢ um periodo que demanda, sobretudo,
observagdo e capacidade de ler os sinais —
tanto os positivos, quanto os alertas. Um bom
sinal é quando o executivo é procurado es-
pontaneamente pelos pares e pela equipe. As
pessoas trazem informagdes e problemas sem
que ele precise pedir. Outro ponto é quando
as expectativas com o gestor ou o conselho
estdo alinhadas e explicitas e ele consegue
nomear, com seguranga, as prioridades do ne-

gocio e os pontos sensiveis da cultura.

Os primeiros trés meses
em um cargo executivo
sao um marco - tanto no
aspecto positivo,
guanto no negativo.

Ja os alertas podem ser identificados quan-
do hi isolamento - com o executivo cercado
apenas do préprio time ou de pessoas que o
trouxeram de fora. Em decisées importantes
tomadas antes de um diagnéstico consistente;
comparagdes frequentes com a empresa an-
terior ("ld a gente fazia assim"); e resisténcia
crescente da equipe. Quando o time para de
trazer problemas para o novo lider ¢ sinal de

que algo estd errado.

Na Dasein, quando acompanhamos a che-
gada de um executivo, o sinal que mais ob-
servamos ¢ a qualidade das conversas. Se as
pessoas estdo falando com ele com franqueza,

a transi¢do estd no caminho certo.

NAO E FALTA DE
COMPETENCIA

As situagdes reais apontadas acima mostram
que o desafio vai muito além de encontrar
um profissional tecnicamente qualificado. A
maijoria das transi¢des que ndo dio certo nio
fracassa por falta de competéncia técnica, e
sim por desalinhamento de cultura, de expec-

tativas ou de estilo de lideranga.

Na Dasein, nosso indice de acerto ¢ superior
a 98% e isso ¢ resultado de um trabalho que
comeca antes da busca e continua depois da
contratacdo. Comecgamos entendendo pro-
fundamente o cliente: a estratégia, o momen-
to do negécio, a cultura do dia a dia (e nio
apenas a descrita) e o perfil de lideran¢a que

aquele contexto exige.

Na avalia¢do dos candidatos, olhamos para a
trajetéria, mas também para valores, motiva-
¢oes e a forma como a pessoa lidera e toma
decisoes. E, depois da contratagdo, acompa-
nhamos a chegada do executivo, com conver-
sas periddicas com ele e com o cliente, para
identificar ajustes cedo, enquanto ainda sio
simples de fazer. Tenho muita clareza em di-
zer que uma boa contrata¢io ndo termina na

assinatura do contrato. Ela comega ali.



OS PRIMEIROS 30, 60 E 90
DIAS NA PRATICA

Estar aberto a ouvir e entender: essa é a ma-
xima para executivos e executivas que acabam
de assumir um cargo — conselho que com-
partilhamos com os profissionais que fazem
parte dos nossos processos de recrutamento
executivo. Os 30 dias iniciais devem ser de-
dicados a conversar com muitas pessoas, de
diferentes niveis, e entender como a empresa
funciona. Fale menos e pergunte mais. A au-
toridade vem do entendimento, ndo do cargo.
Mapear quem influencia as decisées, quais
sdo as expectativas do gestor ou do conse-
lho e quais sdo as dores do time também sdo
acbes necessdrias, bem como evitar grandes

mudangas e anuncios nesse periodo.

Executivos
competentes tecnicamente
chegam querendo
provar valor com resultados
Imediatos e atropelam
a cultura.

Na fase subsequente, os 60 dias, a lideranga

deve se voltar aos diagnésticos e prioridades

da organizac¢io. Com o que ouviu, os executi-
vos e executivas consolidam um diagnéstico e
validam com as pessoas-chave, definem priori-
dades claras e buscam as primeiras vitdrias rd-
pidas, que geram credibilidade. E ai que se co-
meg¢a a avaliar o time com mais profundidade.
Chegando a reta final deste periodo, entre 60
e 90 dias, o executivo deve colocar em pratica
e comunicar o que planejou. E o momento
de apresentar estratégias, comunicar a dire-
¢do com clareza e comegar os movimentos
estruturais, inclusive no time, se necessdrio.
Aqui o executivo passa de observador a lider

da agenda.

Por ultimo, mas essencial para todas as etapas
destes trés meses: alinhe expectativas com o
seu gestor de forma explicita e revise esse ali-
nhamento a cada 30 dias. Grande parte das
transi¢des dificeis comega com expectativas

que nunca foram ditas em voz alta.

~
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APRENDENDO COM
RACHEL MAIA

“Quebrar a barreira do
preconceito exige que cada
liderancareveja suas escolhas
e assuma responsabilidade”




Primeira mulher negra a ocupar cargos de
CEO em grandes multinacionais no Bra-
sil, como Tiffany & Co., Pandora e Lacoste,
Rachel Maia é uma das maiores referéncias
mundiais para as lideran¢as femininas. Ela,
que construiu sua ascensdo até os conselhos
de administragdo - muitas vezes sendo a Uni-
ca na sala - leva consigo, até hoje, sua origem
e os ensinamentos da familia. Nesta conversa,
a conselheira fala mais sobre sua trajetéria e
sobre o que as liderancgas precisam fazer para

abrir portas a outras mulheres.

Apesar dos avancos na equidade de género,
o topo ainda é majoritariamente masculino.
O que é preciso fazer para ampliar o poder

das mulheres?

Os nimeros nio mentem, mas também nio
contam a histéria completa. Mesmo com
avancos na equidade de género nas empre-
sas brasileiras, apenas 14% da alta lideranca
¢ formada por mulheres e s6 3% por mulhe-
res negras, segundo o Instituto Evermonte. O
Report de Remuneragio 2026 da Evermonte
refor¢a que mulheres ocupam 14,4% das po-
si¢oes de diretoria e C-level, e apenas 5,2%

dos CEOs das maiores empresas.

Pontos a refletir, por trds das estatisticas: 51%
das companhias da Bolsa de Valores (B3) tém
ao menos uma mulher na diretoria estatuta-
ria, mas 33% delas tém exatamente uma. Ter
uma mulher nio ¢ ter equilibrio. E quando s6
3% da alta lideranca é formada por mulheres
negras, fica claro que género e raga precisam

ser tratados distintamente.

O que as empresas podem fazer?

1- Assumir metas claras e acompanhar pro-
mogdes e remuneragido com dados.

2- Revisar os critérios de escolha para posi-
¢oes estratégicas.

3- Reconhecimento de lideres que avangam

nas metas e reten¢des em diversidade

Entender que mentoria ajuda, mas “Sponsor-
ship - Apadrinhamento Profissional”, faz a di-
ferenga. Alguém precisa defender o nome des-

sas profissionais quando elas nio estdo na sala.

Precisamos dos
homens como aliados
na equidade de género
e das pessoas brancas

como aliadas na

equidade racial.

Para as mulheres, eu diria: preparem-se, deem
visibilidade ao que entregam, construam re-
lagdes e ocupem os espagos de decisao. Mas
essa mudanga nio pode recair apenas sobre
as mulheres, especialmente as mulheres ne-
gras. Precisamos dos homens como aliados
na equidade de género e das pessoas brancas
como aliadas na equidade racial. Quem hoje
ocupa espagos de poder também precisa reco-
nhecer barreiras, compartilhar oportunidades

e abrir portas.

©
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De lider para lider: como quebrar a barreira

do preconceito nas empresas?

O preconceito nem sempre aparece de for-
ma explicita. Muitas vezes, estd em decisoes
consideradas rotineiras: quem recebe um pro-
jeto estratégico, quem é visto como “pronto”
para uma promog¢io e quem tem a chance de
aprender com um erro sem que sua capacida-
de seja questionada. A pesquisa da Evermonte
aponta obsticulos como a menor visibilidade
nos processos de sucessdo, a cobran¢a mais ri-

gorosa para comprovar competéncia € a ne-

cessidade de mudar de empresa para crescer.

Eu reconheco essa realidade na minha trajeté-
ria. Em diferentes momentos, senti que preci-
sava demonstrar mais do que meus pares para
ter meu potencial reconhecido. Também pre-
cisei buscar oportunidades em outras empre-
sas para continuar avan¢ando. Como mulher
negra, muitas vezes fui a Unica na sala. Por
isso, sei o peso que uma decisdo sobre promo-
¢do, desenvolvimento ou visibilidade pode ter

na carreira de alguém.

De lider para lider, minha pergunta é: estamos
aplicando os mesmos critérios a todas as pes-
soas? Precisamos olhar para os dados, discutir
quem entra nos planos de sucessio e perceber
quais talentos continuam fora das conversas,

apesar de seus resultados.

Hoje, nas posi¢bes que ocupo, procuro usar
minha experiéncia para fazer essas perguntas

e abrir espago para outras pessoas.

Quebrar a barreira do preconceito exige que
cada lideranca reveja suas escolhas e assuma

responsabilidade pelas oportunidades que ofe-

rece. E assim que o compromisso com a diver-

sidade comeca a mudar a cultura da empresa.

Como lideres, precisamos examinar essas deci-
soes com dados e fazer perguntas dificeis. Ha
critérios claros? Pessoas com entregas seme-
lhantes tém as mesmas oportunidades? Quem

estd ausente das conversas sobre sucessio?

Nio basta dizer que valorizamos a diversidade.
E preciso transformar esse compromisso em
processos, responsabilizagido e comportamen-
to didrio. Quando uma liderang¢a reconhece
um viés e abre espaco para outro talento, ela
muda a cultura na pritica. E isso eu aprendi
nio s6 nos dados, mas em cada vez que preci-
sei criar minha prépria oportunidade e, hoje,
uso essa experiéncia para garantir que outras

pessoas nio precisem fazer o mesmo sozinhas

Em diferentes momentos,
senti que precisava
demonstrar mais do que
meus pares para ter meu
potencial reconhecido.

33
O que vocé considera sua maior vitéria e, no
caminho oposto, o erro que mais a ensinou?
Minha maior vitéria nio cabe em um cargo.

Sou a cagula de sete irmios, filha de seu Anto-

nio e dona Preta e mie da Sarah Maria, de 15



anos, e do Pedro Anténio, 7 anos. Vivo minha
ascensdo profissional sendo mie solo. Conhe-
co o esfor¢o de cuidar dos filhos, sustentar a
casa, apoiar a familia e, a0 mesmo tempo, as-

sumir grandes responsabilidades no trabalho.

Essa experiéncia me conecta a muitas brasi-
leiras. Um estudo da FGV identificou 11,3
milhdes de lares chefiados por mies solo em
2022. Cerca de 6 em cada 10 dessas mies sdo
negras, e muitas enfrentam a jornada sem fa-
miliares por perto para dividir os cuidados.

Tenho orgulho de ter chegado a lideran-
ca executiva e aos conselhos de administra-

¢do, mas minha conquista ganha um sentido

Fotografia: Sierra Koder / Unsplash.

maior quando outra mulher olha para minha
trajetéria e consegue imaginar a sua prépria

possibilidade de chegar la.

Quanto ao erro que mais me ensinou, foi
acreditar, por muito tempo, que entregar bons
resultados seria suficiente para que as opor-
tunidades aparecessem. Aprendi que também
precisava comunicar minhas contribuigdes,
construir aliangas e participar das conversas

em que as decisdes sdo tomadas.

Isso ndo significa que a responsabilidade pelo
reconhecimento seja apenas de quem traba-

lha. Estudos mostram que chegaram a presi-

-
=
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déncia mulheres que tinham em média 2,79
MBAs e pés-graduagdes, ante 1,43 entre os
homens - dados que nio consideram os her-
deiros naturais. Essa diferenca nos obriga
a olhar para os critérios usados pelas orga-
niza¢oes. Hoje, levo as duas licoes comigo:
fazer meu trabalho ser visto e, nas posi¢oes
que ocupo, questionar por que outros talen-
tos ainda precisam provar tanto para receber

uma oportunidade.

Como vocé disse, muitas mulheres que
sonham liderar hoje olham para o topo e se
enxergam l4, gracas ao seu exemplo. Tive-
ram pessoas que a inspiraram ao longo da

sua carreira?

Fotografia: Jessica Felicio / Unsplash.

Minhas primeiras referéncias vieram de casa.
Meu pai dizia: "Seu CEP nio pode definir
aonde vocé quer chegar no mundo". E minha
mie, Dona Pretinha, me ensinou: "Eu defi-
no meu lugar de fala". Com eles, aprendi a
reconhecer minha origem, ter orgulho dela e
nio permitir que outras pessoas decidissem

até onde eu poderia chegar.

A Oprah Winfrey também me inspira. Uma
ideia que ela sempre repete, e que levo para a
vida, é que a sorte acontece quando a prepa-
ragdo encontra a oportunidade. Ao longo da
carreira, procurei estar preparada e encontrei
pessoas que confiaram em mim, compartilha-

ram conhecimento e me deram espaco para



assumir desafios maiores. Sei a diferenga que

taz alguém enxergar nosso potencial.

Também me inspiro nas mulheres negras que
abriram caminhos antes de mim, muitas ve-
zes sem receber o reconhecimento que me-
reciam. Por isso, hoje quero usar os espagos
que ocupo para que mais mulheres possam
chegar, ser ouvidas e encontrar apoio ao lon-

go do caminho.

Minha conquista
ganha um sentido maior
quando outra mulher
olha para mim e consegue
Imaginar a sua
propria possibilidade
de chegar la.

Vocé sempre fala do conselho do seu pai:
“Seu CEP niao pode definir aonde vocé quer
chegar no mundo”. O que essa mensagem

pode ensinar aos jovens profissionais?

Meu pai e minha mie ensinaram-me a ter
ambicdo sem esquecer de onde vim. Sou a
cagula de sete irmdos e cresci entendendo o
valor da familia, da unido e da perseveranca.
Nossa origem influencia nossa jornada, mas
nio deve determinar até onde podemos so-

nhar, planejar e realizar.

Quando me tornei mie, essa mensagem ga-
nhou outro sentido: eu queria que Sarah
Maria e Pedro Anténio crescessem sabendo
que podem construir seus préprios caminhos.
Sou grata aos meus pais pela forma como me
criaram e procuro transmitir aos meus filhos

€ssa mesma conﬁanga.

Aos jovens profissionais, eu diria: estudem,
sejam curiosos, procurem pessoas com quem
possam aprender e ndo deixem de tentar por-
que ainda nio veem alguém parecido com
vocés em determinado lugar. Mas também
precisamos reconhecer que preparo e esfor¢o
s6 se transformam em crescimento quando

existem oportunidades reais.

Uma pesquisa do Instituto Ethos ilustra esse
desafio: nas empresas analisadas, mulheres
negras representam 53,7% dos trainees, mas
ocupam apenas 1,8% dos assentos em conse-
lhos de administra¢io (dados da Ethos.org).
Sdo grupos em diferentes etapas da carreira,
portanto os numeros nio medem a trajetéria
das mesmas pessoas. Ainda assim, mostram o
quanto a presenc¢a na entrada precisa se tra-
duzir em oportunidades de desenvolvimento
e decisio ao longo do caminho. Meu pai e
minha mie, Dona Maria, a Preta, ensinaram-
-me a olhar além do meu CEP. Hoje, acredi-
to que quem chegou a uma posi¢do de poder
também tem o dever de ajudar a abrir essas

portas.

e
w
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Lideranca geracional:
como impulsionar talentos
de diferentes idades?

Especz’alz’stas da Dasein compartilbam 0 que as empresas
buscam nas liderancas.

Fotografia: Ryunosuke Kikuno / Unsplash.



Dos profissionais seniores, que valorizam esta-
bilidade financeira e crescimento hierdrquico,
aos nativos digitais, que lideram importantes
iniciativas de bem-estar mental, as empresas
se tornaram verdadeiros ecossistemas interge-
racionais. No mesmo ambiente convivem (nio
sem conflitos) diferentes desejos, visdes de

mundo e formas de se comunicar e trabalhar.

Hi aqueles que preferem reunido presencial e
outros que resolvem tudo por mensagem. Uma
parcela que enxerga o feedback como ferra-
menta para momentos especificos e os que
esperam retorno constante. Hd ainda aqueles
que associam estabilidade ao sucesso e aqueles

que priorizam flexibilidade e propésito.

Os conflitos se
tornam produtivos quando
deixam de ser sobre
pessoas e passam a ser
sobre o problema.

Essa convivéncia com a diversidade €, a0 mes-
mo tempo, uma oportunidade e um desafio,
como mostra pesquisa da FGV e PwC. De
acordo com o estudo, 95% dos profissionais
reconhecem os beneficios de trabalhar com
pessoas de diferentes faixas etdrias, seja pela
troca de experiéncias ou pela pluralidade de

perspectivas na resolu¢do de problemas. No

dia a dia, porém, esses mesmos profissionais
admitem que as divergéncias entre Baby Boo-
mers, Geragio X, Gerag¢io Y (Millennials) e

Geragio Z sio frequentes.

MOMENTO DE CARREIRA

Para Adriana Prates, essas tensdes ocorrem
muito mais pelo momento de carreira e pelo
ritmo de cada um do que pela idade. Ela ex-
plica que o conflito nasce de expectativas di-
ferentes: quem estd comegando costuma bus-
car velocidade e aprendizado; quem estd no
meio da carreira equilibra entrega, lideranga
e vida pessoal; quem estd em uma fase mais
madura valoriza profundidade e seguranga

nas decisdes.

“Vemos isso com frequéncia nos processos
de avaliagdo de executivos. J4 acompanhamos
equipes em que o ‘conflito geracional’ era, na
verdade, um desalinhamento de expectativas.
O gestor mais experiente esperava anilise
antes da acdo, e o profissional mais jovem
entendia que agilidade era o que a empresa
queria dele. Quando essas expectativas foram
colocadas na mesa, a tensio diminuiu sem

que ninguém precisasse mudar quem é.”

A DIVERGENCIA POR UM
NOVO ANGULO

importante ter em mente, segundo Adriana
E tante t te, do Ad ,
que a divergéncia nio é algo negativo, ela faz

parte da criagdo, da inovagdo, da construcio

TENDENCIAS & UNIVERSO EXECUTIVO
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de um olhar critico. “Equipe que nio diverge
nio estd pensando. E aqui, o papel do lider ¢é
transformar essa divergéncia em repertério, em
solugdes. Os conflitos se tornam produtivos
quando deixam de ser sobre pessoas e passam

a ser sobre o problema”, defende a executiva.

Pressupostos ligados
a esteredtipos devem
ser substituidos por
avaliacoes estruturadas e
evidéncias cientificas.

Segundo ela, essa dindmica acontece quando
a lideranga oferece seguranca para que todos
falem e valorizem a complementaridade, ji
que a experiéncia reduz riscos e o olhar novo
questiona premissas. “Em programas de de-
senvolvimento de liderangas que conduzimos,
uma pritica que dd muito resultado ¢ a men-
toria reversa. Colocamos executivos seniores
para aprender com profissionais mais jovens
sobre temas como tecnologia e novos compor-
tamentos de consumo, ¢ o efeito vai além do
contetdo: a relagdo muda, porque os dois lados
passam a se enxergar como fonte de conheci-

mento.”

O feedback também contribui muito para esse
processo de troca — desde que ele ndo seja um

evento esporddico e sim uma conversa fre-

quente. “Trabalhamos muito a ideia de feedba-
ck como via de mio dupla. Quando o préprio
lider pede feedback a equipe, inclusive aos mais
jovens, ele mostra que desenvolvimento nio
tem idade nem cargo. E comum ouvirmos de
executivos, ao longo do processo, que o retorno

mais transformador veio justamente de quem

eles menos esperavam.”

CAIXAS GERACIONAIS

Outra pesquisa, desta vez da Gallup, aponta
que a diversidade geracional pode ser melhor
aproveitada quando nio se estabelece “caixas
. - z
geracionais” com rétulos sobre cada grupo
etirio. Segundo Daniel Rezende, diretor da
Dasein, talvez o primeiro cuidado seja justa-
mente nio transformar uma tendéncia gera-

cional em uma verdade sobre o individuo.

“Ao longo da minha atua¢io com executive
search e desenvolvimento de liderangas, ja
vi esteredtipos bastante recorrentes: profis-
sionais mais jovens sendo percebidos como
imediatistas ou pouco interessados em assu-
mir responsabilidades, enquanto profissionais
mais experientes ainda sdo associados a resis-
téncia 2 mudanca ou dificuldade com novas
tecnologias. O risco é que essas percepgdes
aparentemente simples comecem a influen-
ciar decisées muito mais importantes nas em-
presas - quem contratamos, quem promove-
mos, em quem investimos, quem entra em um
plano de sucessdo e até quem consideramos

com potencial para liderar.”



Rezende exemplifica com um estereétipo
muito comum: ‘quando vemos somente uma
pequena parcela dos profissionais jovens que-
rendo chegar a alta lideranca ¢é ficil interpre-
tar isso como falta de ambigdo. Mas, quando
aprofundamos a andlise, encontramos pro-
fissionais que continuam ambiciosos, apenas
com uma visio diferente sobre crescimento,
aprendizado, qualidade de vida e sustentabili-

dade da carreira.”

Quando dizemos que
alguem ‘'nao esta pronto’
ou ‘nao tem energia’, quais
evidéncias sustentam
essa percepgao”?

O executivo orienta que para uma decisdo
de lideranca, sio muito mais relevantes as
competéncias demonstradas, a capacidade
de aprendizagem, os valores, o repertério, a
maturidade para tomar decisdes e o potencial
para atuar naquele contexto e nivel de com-
plexidade especifico. “Vejo com bons olhos
que essa discussdo esteja avan¢ando também
internacionalmente. A prépria AESC (as-
socia¢do global da qual fazemos parte) vem
trazendo para o centro do debate a necessida-
de de substituir pressupostos por avaliagoes
estruturadas e evidéncias cientificas, inclusive

ao identificar os lideres que estardo prepara-

)

dos para os préximos ciclos das organizagoes.’
Daniel Rezende indica uma reavaliagio de
decisbes ji tomadas com base em esteredti-
pos. “Quando dizemos que alguém ‘ndo estd
pronto’ ou ‘nio tem energia’, quais evidéncias
sustentam essa percep¢do? Estamos falando
daquela pessoa ou de uma expectativa que
criamos sobre pessoas daquela idade? Para
mim, a lideranca geracional madura comega
quando deixamos de administrar rétulos e
passamos a compreender individuos. E nesse
ponto que a diversidade de idades deixa de
ser apenas uma caracteristica demografica e
passa a ampliar repertério, desafiar modelos
mentais e melhorar a qualidade das decisdes

da organizag¢io.”

Nos processos de executive search da Dasein,
completa Adriana Prates, esse é um ponto
avaliado com bastante atencdo. “Muitas vezes
o cliente chega pedindo um gestor ‘que saiba
lidar com a nova geragio’, e a nossa leitura é
que a competéncia é outra: saber lidar com
pessoas diferentes, de qualquer idade. O lider
que rotula perde talentos dos dois lados, tanto
o jovem que se sente subestimado quanto o
sénior que muitas vezes pode se sentir des-

cartado.”

O PAPEL DA LIDERANGA

Em equipes cada vez mais diversas, nio fun-
ciona mais partir do principio de que todos
serdo motivados da mesma forma, aprende-
rio da mesma maneira ou terdo a mesma ex-

pectativa em relagdo a carreira. E isso envol-
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ve outras questdes, para além da geracional
— estd no cerne da diversidade, o que inclui
pluralidade de repertério, experiéncias ante-
riores, diferentes momentos de vida, valores e

expectativas individuais.

Para Daniel Rezende, a lideranga geracional é
aquela que desenvolve, acima de tudo, capaci-
dade de leitura de contexto e de pessoas. “Por
isso, vejo a capacidade de adaptagio como
uma competéncia central e isso ndo é mudar
de estilo a todo momento para atender cada
pessoa. Significa ter clareza sobre os objetivos
do negécio e, a0 mesmo tempo, flexibilidade
na forma de mobilizar pessoas diferentes para

chegar a esses objetivos.”

A lideranca deve
construir confianca sem
perder accountability.
Ambientes inclusivos néao
sao ambientes com
menos cobranca.

A qualidade da escuta também deve ser prio-
rizada, segundo o executivo. “O lider precisa
criar espago para entender o que estd acon-
tecendo antes de interpretar. Muitas vezes,
aquilo que é percebido como falta de com-
prometimento pode ser uma expectativa dife-

rente sobre carreira; o que parece resisténcia

pode ser uma contribui¢io critica baseada em
experiéncia. A qualidade da lideranga estd
também na capacidade de fazer essa leitura
sem abrir mido de responsabilidade, perfor-

mance e entrega.”

H4 também um outro componente que ele
considera decisivo: construir confian¢a sem
perder accountability. “Ambientes inclusivos
ndo sdo ambientes com menos cobranca. Pelo
contririo. Sdo ambientes em que ha clareza
sobre expectativas, espaco para diferentes
perspectivas e responsabilidade pelos resulta-
dos. Essa combinacio entre confianga, trans-
paréncia e accountability é cada vez mais im-

portante para a efetividade das liderangas.”

Tais aspectos se tornam ainda mais impor-
tante porque o préprio conceito de carreira
estd mudando. Pesquisas recentes mostram
que profissionais mais jovens continuam va-
lorizando crescimento, mas nem sempre as-
sociam progresso a uma promogio rapida ou
aum cargo de liderang¢a. Desenvolvimento de
competéncias, estabilidade, aprendizado con-
tinuo e sustentabilidade da carreira ganha-
ram cada vez mais relevincia. Para a lideran-
¢a, isso exige ampliar a maneira de conversar
sobre desenvolvimento e reconhecer que pes-
soas diferentes podem construir trajetérias de

sucesso de formas diferentes.

O QUE MOTIVA AS
DIFERENTES GERAGOES?

Como se sabe, quanto mais complexa ¢ uma

questdo, menos ela se aproxima de uma res-



posta simples — e ¢ isso que acontece quando
se fala dos anseios de diferentes geragoes. In-
vestir na qualidade da escuta da prépria equi-
pe é um bom comego, destaca Adriana Prates.
Nas experiéncias conduzidas pela Dasein, al-
gumas caracteristicas se assemelham, mas isso
nio quer dizer que todas as pessoas desejam

O mesmo.

Para Bruno Lara, representante da Geragio
Z, que atua no setor de desenvolvimento de
negécios e vendas da Dasein, é essencial que
as liderancas tenham clareza sobre o que pre-
cisa ser feito e abertura para ouvir como cada
pessoa pode contribuir. “Quando hé confianga
no profissional para escolher como chegar ao
resultado, abre espago para ideias e melhorias
que talvez ndo surgissem com cada passo jd

definido. Essa liberdade funciona junto com o

acompanhamento: a lideranga continua pre-

sente para orientar, dar feedback e ajustar a
rota. Acredito que essa combinagio fortalece
o trabalho em equipe e gera mais valor para
a empresa, independentemente da idade de

cada profissional.”

Prates ressalta que, durante os processos con-
duzidos pela Dasein, as caracteristicas citadas
por Lara sio perceptiveis na nova geragio,
por mais que cada pessoa seja unica. “Para
profissionais no inicio da carreira, pesam
aprendizado, clareza, visibilidade e sensagdo
de progresso. No meio, autonomia, impacto
e equilibrio. Em fases mais maduras, reco-
nhecimento da experiéncia e possibilidade de
deixar legado. Ainda assim, nada substitui a
conversa individual. Se vocé ndo sabe o que
motiva a sua equipe, alguém do mercado vai

descobrir antes de vocé."

Fotografia: Daniel Thomas/ Unsplash.
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H4 uma pergunta que revela muito sobre cada
perfil, segundo a executiva: "o que faria vocé
sair de onde estd?". “Raramente a resposta ¢
s6 saldrio. Profissionais mais jovens falam em
crescimento e aprendizado; os mais experien-
tes falam em propdsito, autonomia e em se-
rem ouvidos. O lider que faz essa pergunta

Yy

tem muito mais chance de reter seus talentos.’

COMO OTIMIZAR O
APRENDIZADO

Como ensinar e aprender sio atos que se
alimentam mutuamente, Bruno Lara rela-
ta que aprende constantemente com o0s co-
legas mais experientes e também os ensina
bastante. “Aprendo, sobretudo, a entender o
contexto antes de propor uma mudanga. Os
colegas mais experientes sabem como muitos
processos chegaram ao formato atual, o que
ja foi tentado, o que funcionou e o que nio
tuncionou. Esse conhecimento é importante
para melhorar um processo de verdade, sem
repetir erros. Da minha parte, posso trazer
ferramentas, referéncias novas e disposigdo
para testar outros caminhos. Gosto de pensar
nessa troca como uma conversa entre profis-
sionais com repertérios diferentes, em que os

dois lados aprendem.”

Segundo ele, o processo de aprendizado mu-
tuo pode ser otimizado pelas liderangas com
comunica¢do, o que inclui combinar me-
tas, prazos e a melhor forma de trocar in-

formagdes. “Nem todo mundo trabalha ou

se comunica do mesmo jeito. Nas reunides,
também ¢é importante dar espaco para todos
explicarem suas ideias e fazerem perguntas,
independentemente da idade ou do tempo de
empresa. Muitas vezes, um colega mais expe-
riente conhece a razdo de um processo existir,
enquanto outro enxerga uma maneira nova
de executd-lo. Quando essas perspectivas sdo
ouvidas, a equipe consegue resolver proble-
mas em conjunto e tomar decisdes melhores.
No fim, todos estdo trabalhando pelo avango
da empresa, e uma comunicagdo clara ajuda
a transformar contribui¢des individuais em

resultado coletivo.

UNIAO DE FORGAS
GERA AS MELHORES
SOLUGCOES

Trabalhando em sintonia, Daniel Rezen-
de (da Geragio X) e Bruno Lara (Gerag¢io
7) buscam otimizar as solu¢bes da Dasein,
unindo tecnologia e percep¢do humana, para
evitar que esteredtipos influenciem decisoes
sobre contratagio, desenvolvimento, promo-
¢do e sucessdo. Solugdes exclusivas como o
D-Competencies e o D-Potential ajudam a
trazer mais objetividade para essas decisoes.
Em vez de avaliar uma pessoa a partir de im-
pressdes genéricas sobre idade, estilo ou gera-
¢do, a empresa passa a olhar para competén-
cias, comportamentos, potencial, capacidade
de aprendizagem e aderéncia aos desafios do

negdcio.



O valor desse trabalho intergeracional estd
na combinac¢io entre metodologia, leitura
humana e capacidade de transformar os re-
sultados em decisbes concretas de gestdo — o
que acontece dentro da Dasein e entre seus
clientes. “Vivenciar a diversidade permite sair
do discurso e ir para a pritica efetiva de de-
senvolvimento, mobilidade e reconhecimento

de talentos”, ressalta Rezende.

Bruno Lara destaca que, em sua atuagio, es-
tdo a busca e o monitoramento de novas fer-
ramentas, projetos e mudangas no mundo da
tecnologia e dos negécios. Muitas dessas no-
vidades podem abrir conversas tuteis dentro
da Dasein. Nos projetos de melhoria continua

e desenvolvimento de novos produtos, tento

Adriana Prates ¢ CEO da
Dasein EMA Partners Brasil.

Fotografia: Agéncia KA Digital

combinar essas referéncias com a experiéncia
e a maturidade que a empresa ja construiu.
Minha contribui¢io ¢ ajudar a pensar no que
vale adaptar, mantendo a qualidade do traba-

lho e a esséncia da Dasein.”

Pessoas de geragdes diferentes enxergam o
mesmo desafio de maneiras distintas. “Quan-
do conseguimos colocar essas visées em di-
dlogo, ampliamos as possibilidades de atua-
¢do da empresa: uma ideia nova pode ganhar
consisténcia com a experiéncia de quem ja
enfrentou situa¢des parecidas, e uma solugio
conhecida pode ser adaptada a um contexto
novo. Essa troca nos di mais flexibilidade

para encontrar caminhos melhores para cada

cliente”, ressalta Lara.

Daniel Rezende ¢ diretor da Dasein
EMA Partners Brazil.

Fotografia: Agéncia KA Digital

Bruno Lara ¢ consultor de desen-
wvolvimento de negdcios e vendas da
Dasein EMA Partners Brasil.

Fotografia: Agéncia KA Digital
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A verdadeira conexao

O que a ascensdo global de clubes de leitura diz sobre

presenca — tanto na vida pessoal como na profissional?

No final da década de 1990, uma mudanca
de comportamento chamou aten¢do de pes-
quisadores ao redor do mundo: o nimero de
pessoas que recorriam a literatura em mo-
mentos de lazer caira abruptamente. Pesqui-
sa da Universidade da Flérida (EUA) com a
University College London (Inglaterra), para
citar um dos muitos estudos, aponta que a
queda na leitura foi superior a 40% nos ulti-

mos 20 anos.

Os nimeros nio dizem respeito somente aos
EUA e a Europa: a leitura no Brasil também
estd em queda. Apenas 47% da populagio se
considera leitora, ou seja, leu um livro intei-
ro ou parte dele nos dltimos trés meses. Os
dados sdo da edi¢do mais recente da pesqui-
sa Retratos da Leitura no Brasil, do Institu-
to Pré-Livro, realizada em 2024. Em 2019,
o mesmo levantamento mostrava que 52%
dos brasileiros se consideravam leitores. Isso
significa que o habito de ler recuou 5 pontos

percentuais no periodo.

Seja em terras brasileiras ou além-mar, a que-

da na leitura tem sido atribuida a fendmenos

contemporaneos ligados especialmente a in-
ternet. O mais impactante deles é o uso cres-
cente (e exagerado) das redes sociais, somado
ao tempo gasto em canais de streaming e ao
imediatismo digital, que dificulta a concen-

tragdo em uma Unica atividade.

AMBIGUIDADES DIGITAIS

Se o digital explica o abandono dos livros,
cria uma contradi¢do quando se fala em mer-
cado editorial no Brasil e no mundo: apesar
das pesquisas mostrarem o encolhimento de
leitores, a venda de livros cresceu. O Brasil re-
gistrou, em 2025, a venda de 60,3 milhdes de
exemplares, um aumento de 7,8% em relagio
a0 ano anterior (dados da Nielsen BookData).
J4 o mercado americano teve alta de 2,5% em
2025; e na Europa, Portugal, Espanha, Ho-

landa e It4lia lideram o crescimento.

Para explicar o aumento das vendas, recorre-
mos novamente ao digital: foram as redes so-

ciais — por meio de comunidades e influencia-



dores — que criaram e fortaleceram milhares
de clubes do livro. Perfis dedicados a resenha e
debate de obras literdrias como o BookGram
no Instagram; o Booktube, no YouTube; e o
BookTok no TikTok reinem centenas de
milhares de seguidores. Essas comunidades
transformaram o ato solitirio de ler em uma
pratica coletiva de pertencimento a grupos

que valorizam a autenticidade e a conexio.

As redes também contribuem para divulgagio
e difusio de diversos formatos de clubes de lei-
tura, incluindo encontros presenciais, dos gra-
tuitos aos pagos, como o The Offline Club e os
Silent Book Clubs (clubes onde se 1¢ em com-
panhia de outra pessoa, mas em siléncio). Tem
ainda os clubes de leitura corporativos, criados

para fortalecer vinculos e a saude social.

ANTIDOTO A EXAUSTAO
DIGITAL

Participar de um clube do livro (dentro ou
fora da empresa) é lido, muitas vezes, como
uma resposta a exaustdo provocada pelo digi-
tal. Desconectar é terapéutico, ja que a leitura
exige foco prolongado - o oposto do consu-
mo fragmentado e rdpido de informagdes das
redes sociais - e combate a fadiga digital da
rolagem infinita, seja no feed ou em catilogos

de streaming.

E tem ainda a dimensio da conexio humana,
considerada essencial para trocar a tela pelas
péaginas. Os clubes do livro convidam as mais
diversas pessoas a interpretarem a mesma
histéria de um jeito completamente diferen-
te, a rirem de uma passagem, a discordarem, a

trocarem visdes de mundo e repertérios.

VINCULOS FORTALECIDOS
NAS EMPRESAS

As liderangas também estdo descobrindo que
o hiabito coletivo de leitura pode abrir con-
versas que a correria do dia a dia deixa de
lado. No ambiente corporativo, a iniciativa é
vista como uma valiosa oportunidade de in-
tegracdo de equipe, criagdo de vinculos, de-

senvolvimento e apoio a treinamentos.

E nesse cendrio que os clubes do livro corpo-
rativos aparecem como uma forma de reser-
var tempo para a leitura e para a conversa. O
movimento, jd adotado por empresas de re-
nome como a Porto, o grupo Adium e MSD
Brasil, acompanha uma mudan¢a maior na
forma como as empresas tratam o bem-estar.
Nesse contexto, o clube do livro se destaca
pelo baixo custo e pelo efeito sobre a convi-
véncia. A roda de leitura retine pessoas de dre-
as e cargos diferentes em torno de um assunto
que foge aos temas corporativos. Os ganhos
sdo diversos: a humaniza¢io das liderancas
(hd a quebra de hierarquia nesses encontros),
a escuta ¢é exercitada e colegas que raramente

S€ Cruzam passam a s€ conhecer mais.

As rodas de leitura dessas empresas fazem
parte de programas permanentes de bem-es-
tar e os encontros acontecem em suas biblio-
tecas ou em outros espacos de socializagio.
Em tempos de excesso de telas e de rotinas
aceleradas, reservar uma hora para ler e par-
tilhar as descobertas em conversas coletivas
tem funcionado como uma politica eficaz de

cuidado.
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PENSAR SEM FRONTEIRAS

Desaprender para continuar
a crescer

Em um mundo em que tecnologia, mercados e
modelos de negécios mudam o tempo todo, o
que se espera de um lider sénior também muda.
Nesta conversa com Fernando Terrile, diretor
da EMA Partners Argentina, mostramos por-
que a capacidade de aprender rapidamente se
tornou um diferencial entre as liderangas mais

experientes. Em muitos casos, executivos de

Fernando Ierrile é diretor da EMA Partners Argentina
Fotografia: Alex Lugh

sucesso estdo colocando em xeque méximas de

gestdo que os levaram até o topo.

A medida que a tecnologia, os mercados e os
modelos de negécios evoluem, também evo-
luem as expectativas em relagio aos lideres
seniores. Nesse contexto, a capacidade de
aprender rapidamente pode se tornar um di-

ferencial significativo? Por qué?

A capacidade de aprender rapidamente estd se
tornando um fator muito importante na iden-
tificagdo de competéncias para lideres senio-
res, pois nos ajuda a incorporar novas formas
de compreender o mundo, integrar tecnologia,
identificar tendéncias e muito mais. No en-
tanto, ndo € o tnico fator. E claramente uma
capacidade que os lideres devem possuir e/ou
desenvolver, mas s6 serd verdadeiramente va-
liosa para as empresas quando combinada com
bom senso, experiéncia, pensamento estratégi-
co e habilidades de execugio (capacidade ope-
racional). A capacidade de aprender por si s6

ndo agrega valor no nivel sénior.

Ao avaliar um candidato para um cargo de
lideranga sénior, qual o peso da sua atitude
em relacdo ao aprendizado continuo na deci-
sao final? E quais sinais de alerta vocé iden-
tificou em lideres que, apesar de terem um
histérico sélido, pararam de atualizar seus

conhecimentos e habilidades?



-

E comum encontrar lideres bem-sucedidos
que utilizam repetidamente a mesma férmula
para o sucesso. Isso lhes dd confianga e resulta-
dos por um tempo, desde que o paradigma ou
contexto permaneca semelhante. O problema
hoje é que grandes mudangas de paradigma e
contexto estdo ocorrendo, e essa férmula para
o sucesso nao é mais tdo eficaz. Os lideres pre-
cisam desaprender sua férmula e aprender a ter

sucesso novamente em um novo mundo.

A capacidade de
aprender rapidamente
esta se tornando um fator
muito importante para
lideres seniores.

Essa capacidade de aprendizado é crucial por-
que o mundo estd mudando rapidamente e as
antigas maneiras de alcangar o sucesso nio sao
apliciveis em novos contextos. Os sinais de
alerta que identificamos em lideres sio quan-
do ouvimos a mesma férmula para o sucesso
aplicada a diferentes problemas e identifica-
mos um padrdo de comportamento repetitivo
e limitado. Em contrapartida, existem lideres
que demonstram diferentes abordagens ou re-
cursos para alcangar o sucesso em diferentes
contextos; geralmente, esses individuos sdo os
mais abertos a incorpora¢io de novas ferra-

mentas (conhecimentos e habilidades).

Dado o ritmo atual das mudangas tecnol6-

gicas e de mercado, vocé acredita que as em-

presas devem considerar o desenvolvimento
continuo de seus lideres como um requisito
formal — com objetivos e monitoramento —
ou ele perde eficicia quando deixa de ser uma

escolha pessoal do executivo?

O desenvolvimento continuo é muito impor-
tante e o compromisso da empresa com ele
envia um sinal positivo ao lider. Para que o
aprendizado seja completo, o lider deve estar
envolvido e tomar a iniciativa em seu desen-
volvimento pessoal. Deve identificar suas ne-
cessidades e estar disposto a incorporar novos
conhecimentos. Sem isso, o treinamento se li-
mita a cumprir objetivos ou requisitos formais.
O verdadeiro aprendizado ocorre quando a
lideranga reconhece o que "nio sabe" e busca
avangar para o proximo estdgio de aquisi¢ao de
conhecimento. No entanto, se o lider ndo iden-
tificar suas necessidades de desenvolvimento
nem quiser atendé-las por meio da aquisigio
de novos conhecimentos, o processo de apren-
dizado ndo serd verdadeiramente abrangente.
O desejo de aprender é fundamental para o

aprendizado.

Os lideres precisam
desaprender sua formula
e aprender a ter
sucesso novamente em
um novo mundo.

PENSAR SEM FRONTEIRAS
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DESACELERE

Quando foi que ficar sem tempo virou
sinal de importancia?

*Por Maria Fldvia Bastos

Faz tempo que despertei para o absurdo da
desconexio: o trabalho sem sentido, a lide-
ranga sem alma, as empresas que tratam pes-
soas e natureza como pegas substituiveis. Nao
sei ao certo quando algo se partiu: se foi o ex-
Ccesso, 0 cansago que sinto em mim e no mun-
do ou o automatismo de tantos. O que sei é
que, convivendo com executivos nas salas de
aula e palestras, minha percepcio critica nas-
ceu como gesto de lucidez diante daquilo de

desumano que trazemos em nos.

Nio sei exatamente quando aconteceu, mas
transformamos a falta de tempo numa espé-
cie de credencial de importincia. Estar ocu-
pado passou a significar ser necessario. Ter a
agenda cheia virou evidéncia de relevancia.
Responder depressa parece eficiéncia. Parar,
ao contrario, ganhou uma estranha aparéncia

de improdutividade. E entdo corremos.

Corremos para entregar, responder, alcancar,

superar. Corremos até durante o descanso,

quando contamos passos, monitoramos o
sono e transformamos o préprio bem-estar
em mais uma meta. Mas tenho pensado: para

onde estamos indo com tanta pressa?

Ha coisas que s6 aparecem quando diminu-
imos a velocidade. Uma boa conversa preci-
sa de tempo. Uma ideia precisa de intervalo.
Uma decisdo importante, as vezes, de silén-
cio. O afeto precisa de presenca. A criativi-
dade, de algum vazio. E pensar — pensar de
verdade — exige uma disponibilidade que a

urgéncia permanente tem nos roubado.

Nio quero romantizar a lentiddo ou negar as
exigéncias da vida contemporinea. Sei bem
sobre prazos, responsabilidades, boletos, me-
tas e compromissos. O problema ¢ quando
a urgéncia deixa de ser circunstincia e se

transforma em modo de existir.

Eu ainda defendo o trabalho como lugar de en-

contro, aprendizagem e construgio de sentido,




para além de uma sucessio de tarefas. Quando

terminamos o dia tendo feito muitas coisas sem

saber exatamente o que vivemos nele, desacele-
. « ”» «

rar sai do espago de “fazer menos” para “perce-

ber mais”. Quem estd A nossa frente e A nossa

volta? Seu corpo anda pedindo descanso?

Quem sabe é tempo de perceber uma ideia
ainda pequena antes de soterrd-la com res-
postas prontas da IA e notar que hd perguntas
que ndo deveriam ser respondidas imediata-
mente. Para que inovagbes surjam, hd tam-

bém o café, a conversa, o caminho, o outro.

Foi dessa inquietagdo que nasceu meu séti-
mo livro, o pensAR. Antes de compreender,
senti. Antes de enxergar o sistema, percebi
suas rachaduras. E fui entendendo que pen-
sar criticamente exige pausa para questionar;

pensar sistemicamente, tempo para enxergar

COHCXf)CS; € pensar criativamente, €spago para

imaginar o que ainda nio existe. O pensa-
mento critico desperta, o sistémico compre-

ende e o criativo renova.

Nesse caminho, te convido a desacelerar, o que,
para mim, ¢ menos sobre velocidade e mais so-
bre profundidade. Ndo precisamos abandonar
o relégio, mas impedir que ele seja a inica me-
dida da nossa existéncia. Sabe a ideia de uma
vida para além da agenda, naquele telefonema
que demorou mais do que deveria, no almogo

sem celular, no que vocé viu pela janela? Essa!

E nesses pequenos espagos aparentemente im-
produtivos que recuperamos algo que a pressa
vem nos tomando: a possibilidade de estar in-
teiros onde estamos. Porque, no fim, desacele-
rar pode ser uma forma de voltar a pensar. E

pensar pode ser uma forma de voltar a viver.

Vamos tentar?

*Maria Fldvia Bastos ¢ professora da Funda-
¢do Dom Cabral e da PUC-RS, palestrante e
escritora. Langou recentemente o livro “Pensar’,
obra que aborda o pensamento critico, sistémico
e criativo para decidir, criar e agir em contextos
complexos.

Fotografia: Acervo pessoal
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Apresentamos, neste manifesto, o
conceito Dasein e convidamos vocé a
desviar do todo e nos dizer —




