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m dezembro deste ano,
comeca a rodar o Nissan
LEAF, apresentado como
0 primeiro carro inteira-
mente elétrico do mundo.
Serdo produzidas 50 mil
unidades suas, a um custo de cerca
de US$ 34 mil, para venda nos Esta-
dos Unidos e no Japdo. Nesses paises,
a Nissan conseguiu fechar acordos
com 0s governos para criar postos de
recarga elétrica —a autonomia do vei-
culo é de 160 quilometros—, descontos
em pedéagio como incentivo e linhas de
financiamento para compra. No Bra-
sil, a0 menos em Sao Paulo, o Nissan
LEAF talvez chegue em 2012.

O modelo pode ser visto como um
marco de inovacdo da industria auto-
mobilistica mundial. Ou, ainda, como
sinal definitivo da chegada da econo-
mia pos-industrial. Ou, entdo, como
mais um objetivo ousado que o exe-
cutivo brasileiro Carlos Ghosn estabe-
leceu e cumpriu antes do prazo. Serve
especialmente para entender melhor
Ghosn, CEO e chairman da Renault-
-Nissan Alliance, a corporacdo franco-
-niponica de cerca de US$ 126,35 bi-
Ihdes em receitas e 350 mil funcio-
ndrios, que é terceira no ranking das
vendas mundiais -com 6 milhdes de
automoveis comercializados em 2009
(agora incluindo a marca russa Lada),
o que lhe garantiu aumento de market
share de 9,4% para 9,8%.

No passado, Ghosn determinou de-
missdes em massa para recuperar Re-
nault e Nissan; criticou a cultura da pri-
meira, dizendo que “valorizava frases
bonitas e sabedoria esotérica”; rompeu
parcerias tradicionais quando desmon-
tou o keiretsu da segunda. Foi percebido
por muitos, provavelmente, como um
gestor quase desumano, focado sobre-
tudo em custos, “Le Cost Killer”. Agora,
ele estd mostrando que aquele foi um
foco apenas circunstancial, em resposta

A entrevista é de Adriana Salles
Gomes, editora-executiva de HSM
MANAGEMENT.

a crises. E, mesmo a crise sendo uma
constante daqui para frente -“a atual
crise terminard e outra, de natureza di-
ferente, vird a qualquer momento no fu-
turo”-, ela ndo pode constituir um foco
permanente, em seu raciocinio. O im-
perativo passa a ser, isto sim, antecipar-
se aos impactos das préximas crises, o
que se consegue, segundo ele, somente
indo aonde o crescimento esta.

Os bons entendedores ja entende-
ram. Ghosn desautoriza explicitamen-
te sua fama de matador de custos. “Cor-
tar custos em si é algo muito simplista,
pois ignora as complexidades da reto-
mada do desempenho em empresas
problematicas? E insiste: “O que im-
porta ¢ ir aonde o crescimento esta”.
Nesta entrevista exclusiva que levou
mais de 15 minutos (tempo médio de
uma reunio com Ghosn), concedida a
Adriana Salles Gomes, editora-execu-
tiva de HSM Management, o executivo

porativas. E possivel promover viradas
atacando, ao mesmo tempo, problemas
internos, setoriais e dos mercados?

E possivel, claro, mas nio se faz isso
enfatizando corte de custos. Apesar do
meu apelido de “Le Cost Killer”, digo
que cortar custos em si é algo muito
simplista, pois ignora as complexida-
des da retomada do desempenho em
empresas problematicas.

H& muitas alavancas para a perfor-
mance: estratégias claras, inovacdo,
melhoria organizacional, motivacido de
equipe, gestdo focada, boa comunica-
¢do. A reducio de custos é s6 uma delas.
Tao ou mais importante é estabelecer as
fundacdes do futuro da empresa.

Que receita o sr. usa hoje na Renault?
Primeiro, ndo se devem adiar as deci-
soes duras que tém de ser tomadas em
tempos dificeis, porque o adiamento
apenas leva a piora dos problemas.

"Wl muitas alavancas DA @ persiymdance.
COMUNLCACAD. 7@%%%0 de custy € s¢ uma”

nascido em Rondonia destaca tanto os
espacos de crescimento do século 21
como a “nova” obrigacéo de priorizar o
pensamento de longo prazo, passando
pela necessidade de que lideres e ges-
tores se aliem.

Carlos Ghosn ja foi comparado com
a serpente amazonica brasileira ana-
conda, no sentido de que, enquanto
todos observam perplexos a onca-
-pintada que acabou de ser engolida,
ela ja pensa na préxima refeicio. Pois
é dessa maneira mesmo que o mais
poderoso dos executivos brasileiros
surpreende continuamente o merca-
do mundial. Preste atencdo, leitor, esta
acontecendo de novo.

0 sr. é considerado um artista de vira-
das e ficou famoso por dizer que “quan-
do uma empresa tem problemas, é
sempre culpa dela mesma”. Mas agora
a crise parece sair das fronteiras cor-

Com minha experiéncia, cheguei a
cinco requisitos fundamentais aos ges-
tores em tempos de crise.

Primeiro, avaliar a situacio com o
grau mais alto de lucidez. Deve-se ter
um diagndstico abrangente e compar-
tilha-lo com todos os funcionarios, de
modo que saibam de onde se parte.

Em seguida, construir e compartilhar
uma visdo. Explicar que agdes serdo
tomadas para lidar com a crise e o que
sera preparado para a era pos-crise.

Terceiro, estabelecer um numero
muito limitado de objetivos e perma-
necer focado em conquista-los.

Quarto, motivar todos da empresa,
explicando como podem, individual e
coletivamente, contribuir para os obje-
tivos. Mostrar que a alta administracdo
estd comprometida e é responsavel
também por entregar os resultados.

Finalmente, aprender com a crise,
porque duas coisas sdo certas: a atual
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crise terminara e outra, de natureza
diferente, virdA a qualquer momento
no futuro.

Em maio ultimo, o sr. foi reeleito pre-
sidente da Renault pelos acionistas e
fica no comando por pelo menos mais
quatro anos. Isso significa, entre outras
coisas, que, mesmo com a crise seto-
rial, ha sinais de melhoria visiveis na
empresa?

H4 sinais de melhoria indiscutiveis. A
Renault anunciou seus resultados do
ano-calendario 2009 em fevereiro. O
Grupo Renault alcancou receitas de
33,712 bilhdes de euros e prejuizo ope-
racional de 396 milhdes. Mas come-
moramos, porque atingimos o objetivo
prioritario de 2009: entregar um fluxo
de caixa positivo, que foi de 2,088 bi-
Ihoes de euros.

Ja os resultados da Nissan no ano
fiscal de 2009, encerrado em margo
de 2010, foram melhores: registramos
receita de 7,517 quatrilhdes de ienes e
lucro liquido de 42,4 trilhoes.

maneira como as pessoas trabalham
se vocé explicar por que uma mudan-
ca de mentalidade ou comportamento
as ajudaria a alcancar seus objetivos e
aperfeicoar resultados.

O lado bom ¢é que os funciondrios
da Renault sdo conscientes dos pro-
blemas da empresa e reconhecem
que a mudanca é necessaria. A Re-
nault é uma organizacdo bastante
complexa, com processos pesados e
delegacédo insuficiente.

0 desafio na Renault, iniciado em 2005,
é maior ou menor do que o da Nissan?
E dificil comparar as situacoes da Nis-
san e da Renault, porque as circunstan-
cias eram inteiramente diferentes. Eu
diria que nunca ¢ facil fazer mudancas
significativas em uma grande empre-
sa, porque tamanho e complexidade
atrapalham as coisas.

Nos dois casos, e em todos, alids, é
importante apresentar uma visao mui-
to bem definida para a direcdo da em-
presa. Se houver um mapa claro e um

"Néew Se pode mudar & cultnra de uma
EMPIESIE SE OS JUNCLONAIOS Sentiyent gue i
mundianca desafiard sua identidade”

Sabe-se que nem mesmo as demissoes
que o sr. fez mancharam sua reputacao.
Como conseguiu a proeza de nao ser
considerado insensivel?

Comunicacdo. Quando as pessoas com-
preendem por que as decisdes dificeis
sdo tomadas em um contexto especifi-
co, tendem a aceita-las e apoia-las.

Como esta sendo esse processo de vi-
rada da Renault, que se iniciou em abril
de 2005, quando o sr. assumiu 0 cargo
de CEO mundial? O sr. vem praticando
a risca o receituario que acaba de nos
passar? Por exemplo, trata-se de uma
empresa de cultura bastante forte. Cul-
tura é algo que se muda de verdade?

Néo se pode mudar a cultura de uma
empresa se os funciondrios sentirem
que a mudanca desafiard sua iden-
tidade, mas é possivel influenciar a

numero limitado de objetivos, ¢ mais
facil motivar as pessoas a fazer as mu-
dancas necessérias e seguir adiante na
mesma direcio.

Quatro anos atras, o sr. decidiu tentar
algo praticamente sem prece-
dentes no mundo corpo-
rativo: permane-
ceu como CEO
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e presidente do conselho da Nissan e
assumiu como CEO (e desde o final de
2008 como presidente do conselho) da
Renault. Estamos diante de um novo
modelo de executivo, o CEO ponte-aé-
rea? Como o sr. consegue fazé-lo?
Basicamente, trabalho metade do
més na Renault e metade na Nissan.
Tenho a sorte de ser apoiado pe-
las pessoas que coordenam minha
agenda para cada empresa e para a
Alliance. E os diretores de operacoes
da Renault e da Nissan trabalham
comigo para assegurar que o desem-
penho de cada uma delas permane-
ca em um nivel focado e alto.

Fui aprendendo a me ajustar as de-
mandas da minha agenda ao longo de
muitos anos. E uso todas as ferramen-
tas que tenho a disposi¢do -e-mail, vi-
deoconferéncias, teleconferéncias— pa-
ra me comunicar com as equipes, tro-
car informagdes e manter a énfase em
nossas prioridades estratégicas.

Nenhum arrependimento? Como o sr.
concilia todos seus compromissos com
avida pessoal?

Veja bem: ndo estou certo de que meu
trabalho abranja muito mais viagens
do que seria exigido de qualquer outro
CEO global.

A vida pessoal requer atencdo as
prioridades também. Minha familia
sempre me apoiou e nosso tempo jun-
tos é precioso. N6s mantemos contato
préximo uns com os outros e, quando
estamos juntos, eu lhes dou minha
atencdo e meu foco completos.




0 fato de serem dois paises, com cul-
turas bem distintas, facilita ou dificul-
ta a gestdao? 0 sr. ndo é um CEO de um
novo modelo, que, brincando, chamei
de “ponte-aérea”, mas sua gestdo é
de um modelo, ndao? 0 modelo trans-
cultural... O sr. subverteu tanto o pen-
sar globalmente e agir localmente
como o contrario disso.
Eu considero “pensar” e “agir” pala-
vras-chave e as uso em ambas as dire-
coes, dependendo do que se empreen-
de. Por exemplo, para carros elétricos,
pense globalmente, aja localmente;
para carros de custo ultrabaixo, pense
localmente, aja globalmente.

E complemento que pensar apro-
priadamente é 5% do trabalho e execu-
tar apropriadamente, 95%.

Entao, quando pertinente, o sr. concor-
da com o que Vijay Govindarajan, agora
professor-residente da GE, diz sobre
a inovacao reversa, que significa pen-
sar localmente, sobretudo nos paises
emergentes, e agir globalmente?

Sim, a inovacéo reversa ¢ o que fare-
mos com o automdvel de custo ultra-
baixo que estamos desenvolvendo com
fabricantes indianos. Eles tém habili-

dade maior para o design, a engenha-
ria e a manufatura de carros modes-
tos com preco de entrada muito baixo.
Obteremos o produto local deles e
agiremos globalmente para transferir
sua inova¢do em escala muito maior
para varios mercados emergentes.

O principio que manda é o do prag-
matismo: selecionar o que funciona
melhor em cada caso e replicar esse
sucesso, dando-lhe escala, para criar
mais valor.

0 sr. chegou aonde eu ia chegar, men-
cionando o ULC, sigla que vem ficando
famosa para designar carro “ultra low
cost” ou de custo ultrabaixo. Ao lado do
carro elétrico, essa é a dupla aposta de
inovacao da Renault-Nissan Alliance.
E o futuro que o sr. vé para a indistria
automobilistica? Porque tém surgido
start-ups de crowdsourcing de design,
como Local Motors, carros voadores...

Nos acreditamos que os carros de custo
ultrabaixo terdo papel fundamental no
mercado de automédveis de amanha.
Especialmente em mercados emergen-
tes, uma nova classe média esta se de-
senvolvendo, e mais pessoas aspiram
a possuir um carro. Os automaveis co-

A eletricidiade pode ser produzidie a partir de
una Série de jontes. Oﬁ’ﬂ’e&kmw de depender

0

muns produzidos em paises desenvol-
vidos sdo muito caros para a maioria
dos consumidores de mercados emer-
gentes, mesmo quando produzidos
localmente. A chave é pressionar por
maior “localizacdo” -ter os insumos
do carro e sua fabricacdo proximos de
onde ele sera vendido- enquanto se
abordam o design e a engenharia de
maneira mais simples.

A outra vertente do futuro do setor,
a nosso ver, enfatizard tecnologias
ambientais, porque as sociedades es-
tdo cada vez mais preocupadas com a
ameaca da mudanca climética e com o
preco e a disponibilidade de petrdleo.

Renault-Nissan vao concorrer com o
Tata Group, entao...

Nosso alvo é produzir um carro com
preco inferior a US$ 3 mil que interes-
se aos consumidores locais, e fizemos
uma parceria com a fabricante indiana
Bajaj para isso. O carro de custo ultra-
baixo é boa solucdo para paises emer-
gentes, onde o mercado de automoveis
deve dobrar até 2020. Temos de estar
onde o crescimento esté.

Precisamos desenvolver o adequado
alinhamento de produto e ter capaci-
dade industrial para ser competitivos
em qualquer segmento. Estamos sis-
tematicamente desenvolvendo nossa
presenca em regides onde as préximas
ondas de crescimento estardo —China,
India, Brasil, Russia, Oriente Médio,
norte da Argélia e Sudeste Asiatico.

E sobre a frente ambiental?
Como se sabe, todas as montadoras es-
tdo investindo pesadamente em novas
tecnologias para reduzir as emissoes
de CO,, ndo apenas Renault e Nissan.
Ha amplo escopo de tecnologias que
atendem a esse requisito e um leque
estendido de produtos, e nds definimos
que temos de estar em todos os merca-
dos. Sdo investimentos imensos. Dai a
consolidacdo das montadoras no mun-
do néo surpreender. Volumes maiores
permitem amortizar melhor os investi-
mentos e reduzir custos.

Na Alliance, ja temos escala sufi-
ciente -foram mais de 6 milhdes de
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Muda-se com Gradua-se engenheiro

a fa,mllla para pela Ecole Polytechnique
Carlos Ghosn - o Libano. de Paris, Franca, com
nasce em Porto . L tradicao de inovacao na
Velho, Rondénia. i industria automobilistica.

VS

Recebe seu
segundo diploma de
engenheiro, agora
na Ecole des Mines
de Paris. Entra na

Torna-se o executivo-chefe / 8 Michelin como trainee
de operacdes da subsidiaria administrativo; pouco
brasileira da Michelin. Assume Torna-se depois, j& gerencia a
; toda a divisdo sul-americana, chefe de P&D fabrica de Le Puy.
E promovido a caotica, e, em dois anos, de pneus
CEO da Michelin converte o prejuizo em lucro. s,
North America.
Conduz a /
aquisicao 999 Ghosn comeca a
da Uniroyal - Renault adquire 44,4% da montadora implantar seu plano
Goodrich, . japonesa Nissan por US$ 7 bilhes. Ghosn de revitalizaco da
que torna imediatamente vira executivo-chefe de Nissan fechando cinco
a Michelin operagodes da Nissan, que, por sua vez, fica fabricas e demitindo
kel . . 2 el com 15% do capital da parceira francesa. 21 mil pessoas, o que
fabricante desafia o contrato ndo
de pneus do formal japonés de
mundo.

trabalho para toda a
vida. Sao poucos seus
objetivos, mas muito

A Renault lidera claros: corte de 20%

as vendas de nos custos, retomada da
automaoveis na lucratividade e aumento

Fecha uma
|  fabricada

Torna-se também

chairman da - gg{wqult na Europa, o que do portfdlio de produtos
Michelin North egica, se atribui a com inovacao.
. demitindo 3,3 - 5

America. ] gestao eficaz de

mil pessoas, e

. Ghosn.
ganha o apelido
“Le Cost Killer”.

1996

E contratado pelo CEO da Renault,
Louis Schweitzer, para chefiar as
operacoes da montadora estatal
francesa, com balanco no vermelho.

Ghosn se torna presidente da Nissan, que
teve prejuizo em sete dos oito anos anteriores
e acumula divida de US$ 20 bilhdes. E o
primeiro ocidental no cargo maximo de uma
companhia automobilistica do Japao.
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2004

0 executivo lanca
o livro Cidadao do
Mundo.

Antes de o prazo se esgotar, os Ultimos dois objetivos do Nissan 180
ja sdo alcancados. Agora Ghosn é o “Mr. Fix It” e sua estrela sobe no
Japao. Apesar de casado —com a brasileira Rita- e pai de quatro filhos,
¢ eleito o marido mais desejado pelas japonesas em uma pesquisa e

2003

Ghosn anuncia um segundo plano
igualmente ousado, agora para

se torna herdi de um manga. ‘
trés anos em vez de um, que ficaria
conhecido como “Nissan 180". Os

objetivos também sao poucos e

claros: atingir vendas mundiais Al g ' No Libano,
de um milhao de veiculos, zerar ) especula-se

as dividas e alcancar um nivel de N que Ghosn

lucro operacional de 8%. pode sair como
Uma nova planta fabril da Nissan é inaugurada no candidato a
Mississippi, nos Estados Unidos, mas a qualidade presidéncia do

da minivan Qwest ali redesenhada e montada pais.

2000

deixa a desejar, por conta de uma forca de trabalho
No Detroit Auto Show, a Nissan inexperiente. Ghosn pede desculpas, assume
lanca 22 novos e atraentes a responsabilidade e envia prontamente uma
modelos de carros e as metas forca-tarefa de mil engenheiros ao Mississippi para

sao alcangadas antes do prazo. resolver os problemas.

Para aumentar o portfélio de
modelos, Ghosn contrata sangue
novo para a engenharia, incluindo
um projetista da rival Isuzu, o que
era impensavel, e manda buscar
profissionais da Renault na m
Franca. Ele institui o inglés como o
lingua oficial da Nissan.

x [
et
- r e

Schweiz se aposenta e Ghosn o substitui como CEO da Renault. Ao
mesmo tempo mantém-se como CEO da Nissan, com a ajuda de
um jato particular para fazer essa ponte aérea. Ele é comparado a
anaconda, que sempre pensa no proximo movimento.

Ghosn também desafia o
keiretsu de que a Nissan faz
parte. Vende metade das
acoes que a Nissan possui
nas empresas fornecedoras.
Chega a ser chamado de
“keiretsu killer”.

Renault-Nissan
entra no
mercado indiano
em parceria
com o grupo
Mahindra &
Mahindra.

Renault-Nissan sela joint-venture
com a fabricante indiana Bajaj
Auto, que inclui um centro de
design em Mumbai.

2009

Depois de muita especulacao
sobre sua ida para uma
montadora norte-americana,
como a Ford ou a General
Motors, Ghosn se torna o
presidente do conselho de
administracao da Renault e
passa a acumular os cargos de

comando executivo e do board 20/0
da companhia francesa, como

j& fazia na Nissan. Uma das novas bandeiras de
Ghosn, o Nissan LEAF, primeiro
veiculo 100% elétrico do mundo,
comeca a ser produzido.
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unidades vendidas em 2009-, mas
continuamos buscando outras par-
cerias com outras montadoras para
aumentda-la ainda mais. Um exemplo
¢ nossa recente cooperacao estraté-
gica com a Daimler, que aumentara
nossa competitividade, conforme es-
tabelecermos colaboracéo.

0 sr. citou o amplo escopo de tecnolo-
gias. Por que, entre todas, a Alliance
optou pelos carros elétricos, como o
LEAF da Nissan? O que o sr. pensa so-
bre solucées mais radicais, como o hi-
percarro de Amory Lovins?
Nao diria que os carros elétricos sejam
aresposta para todos os desafios que as
cidades enfrentam, mas sio certamen-
te uma solucdo adequada as preocupa-
¢des com o ar nos ambientes urbanos,
bem como com poluigdo sonora, con-
gestionamentos, dependéncia de petrd-
leo e mudanca climética.

Usar hidrogénio, como no hiper-
carro, é caro e, provavelmente, levara

indiano. Como tem sido essa inovacao
descentralizada? Inova-se no Brasil?

A Renault tem, no Brasil, um centro
de engenharia e um centro de design
—-que ajudou a desenvolver o Sandero,
por exemplo, lancado no Pais antes de
em outras partes do mundo. Também
foram engenheiros brasileiros que de-
senvolveram o Sandero Stepway.

A Renault e a Nissan seguem o
principio da rede para inovar. Temos
centros de design e engenharia na
China, Coreia, India, Roménia e Bra-
sil. Desenvolvendo produtos perto de
onde serdao vendidos, podemos adap-
tad-los melhor as necessidades e aos
desejos dos consumidores e gerar
volume. Mas mantemos capacidade
de desenvolvimento em mercados
maduros também.

0 sr. sempre foi pela visao de longo pra-
Z0, mas poucos eram. Isso melhorou?

Diz a sabedoria popular que “vocé nao
se planeja para o futuro; vocé o cons-

"Sundamentos du lideranca sempre se aplicam.
VIS, comunicacic, credibilidade, WM
motiyicac, capacidide de e/a‘/’%a@

muitos anos para termos um produ-
to acessivel no mercado, enquanto a
eletricidade esta disponivel e pode ser
produzida a partir de uma série de fon-
tes —carvio, petrdleo, dgua, vento, sol,
madeira, energia nuclear. Ai um setor
importante da economia deixa de de-
pender de uma tnica commodity. S6 a
eletricidade proporciona tantas fontes.

Qual é o maior desafio de inovacao em-
butido no carro elétrico exatamente?

E o de produzi-lo num prego acessivel.
Para isso, vamos comercializa-lo em
escala. Somente o futuro dira se acerta-
mos, mas estamos confiantes.

Seus esforcos de pesquisa e desenvol-
vimento (P&D) do carro elétrico sdo ba-
seados principalmente no Technocen-
tre, na Franca, nao é? Mas os do carro
de custo ultrabaixo estao no parceiro

w6i”. E preciso ter uma visdo para
construir o futuro. Isso é especialmente
verdadeiro em tempos agitados como
os atuais. Para sustentar a motivagao
das pessoas a fazé-lo, vocé tem de de-
finir prioridades e colocar todo mundo
na mesma direcéao.

A visdo da Renault-Nissan Allian-
ce é clara: queremos criar valor sus-
tentavel para todos os stakeholders.
Isso implica longo prazo e, para tan-
to, estamos focando quatro direcdes:
assumir a lideranca na producio de
veiculos de massa do tipo emissdo
zero e na de carros de custo ultra-
baixo, desenvolver nossa presenca
em mercados emergentes e reforcar
a Renault-Nissan Alliance.

Demissoes em massa nao atrapalham
essa construcao de futuro?
Vocé tem de fazer o que é necessdrio e
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do modo mais sensato e sensivel possi-
vel, sendo, atrapalha o futuro também.

Por exemplo, no ano passado, em
vez de demitirmos, seguindo o que
nossa situacdo financeira requeria,
implantamos cargos de meio periodo
para funcionarios administrativos e de
producdo. Eles asseguraram o empre-
go e nds mantivemos as competéncias
que eram necessarias para conservar a
empresa nos trilhos.

0 sr. é o lider empresarial brasileiro de
maior destaque na cena internacional.
Ha um jeito brasileiro de liderar?

Acho que a boa lideranca independe de
nacionalidade. Ha diferencas culturais,
mas os fundamentos sdo os que sem-
pre se aplicam: visdo, boa capacidade
de comunicacdo, credibilidade, empa-
tia, capacidade de motivar as pessoas,
habilidade de entregar resultados etc.
E eu acrescentaria que as empre-
sas precisam tanto de lideres como
de gestores. Lideres sdo necessarios
para que haja uma visdo atraente
para a empresa e para comunica-la
claramente, de modo que as pessoas
se motivem a alcancd-la; e gestores,
para executar as acdes e atingir isso.

Como é o bom gestor?

E o que presta atencio, entende onde
estd e o que motiva as pessoas. Es-
cuta ativamente, pergunta, estuda,
sem ideias preconcebidas. Prioriza
solucgoes diretas e simples. Sabe tomar
decisdes e apoiar os outros na acao.
Comunica planos com clareza e tem
métricas para acompanhar sua evolu-
cao. E coerente e transparente.

Nesta edicao, o fildsofo Mario Sergio
Cortella diz que diversidade é chave
também na gestao. O sr. concorda?
Sim. As melhores ideias sdo, geralmen-
te, resultado do trabalho com pessoas
que nio pensam e ndo veem as coisas
exatamente como nés vemos. A abor-
dagem transfuncional e transcultural é
talvez a mais valiosa. [J
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