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  Obrigado!


  Em maio de 2011, na ASTD em Orlando, fui convidado por Agnieszka Chaber da empresa polonesa Nowoczesna para ser um principal palestrante no HR Kongress Kadri que aconteceria mais adiante naquele mesmo ano em Varsóvia. O tema seria “Liderança 2020, a verdade nua e crua”. Dziękujemy, Agnieszka!


  Aquele foi o ponto de partida para este livro.


  Antes e depois daquele congresso a ideia de escrever algo mais a respeito desse importante tema se tornou cada vez mais arraigada em minha mente. Porém, não sou de fato um escritor. Em vez disso, prefiro descrever a mim mesmo como um “contador” de histórias criativo; um “gerador” de ideias. No verão de 2012, escrevi minha história toda de uma só vez, ou seja, durante dez dias fiquei recluso. Vivi como um eremita, alimentando-me com comidas desidratadas e tomando chá de gengibre. Quando tudo terminou, o livro estava pronto e eu 10 quilos mais magro!


  Meu bom amigo Jan De Cock leu minha primeira história em nosso jardim e, graças a ele, entrei em contato com a LannooCampus e com Hilde Van Mechelen. Depois de uma noite de vinho, jantar e conversa na cidade de Lovania, na Bélgica, ficou decidido que meu manuscrito seria publicado. Hilde estava convencida da qualidade da minha história, mas percebeu que naquele estágio de produção o conteúdo ainda estava solto. Era bom o suficiente para uma palestra, mas não para um livro. Obrigado pela confiança, Hilde!


  Ela disse: “Precisamos trabalhar mais nessa história para torná-la mais legível.” E não precisamos procurar muito por ajuda. Hans Housen e eu fomos apresentados e, naquele mesmo momento sentimos o clique. Ele compreende o mundo editorial como ninguém, e suas ideias a respeito de liderança são bastante parecidas com as minhas. A versão inicial da minha história baseava-se demais na minha palestra, então, Hans sugeriu uma revisão radical, que transformaria o “caos total” em um “caos mais organizado”. Assim, trabalhamos duro no novo texto e na manhã de um domingo de dezembro fizemos uma revisão final, como se fosse um último ensaio antes da estreia de uma peça. O livro estava pronto!


  Obrigado, Hans, por todas as suas dicas, seus truques e, acima de tudo, pela forma como foi capaz de traduzir meus pensamentos numa história legível e compreensível. Nossos debates ao telefone me ajudaram a esclarecer várias questões e nos permitiram compartilhar novas ideias.


  Durante o mesmo período, Toon Van den Brempt permitiu que sua mente sempre crítica refletisse sobre as diferentes partes de minha história. Sua ideia de pensar em termos de “atos”, no lugar de capítulos, ajudou-me a dar forma ao livro. Além disso, sua sugestão de ampliar os códigos QR (QR codes) e suas demais propostas inovadoras, foram cruciais em diversas ocasiões. Obrigado, Toon!


  Também quero agradecer a Frederic Williquet por suas adoráveis ilustrações.


  Linda, obrigado por seu prefácio! Eu adorei.


  E não posso esquecer de toda a minha família, todos os meus amigos e colegas...


  Obrigado!


  Bruno Rouffaer


  SIGA O BRUNO


  No


  Twitter: #brouffaer


  LinkedIn: Bruno Rouffaer


  YouTube: www.youtube.com/user/BrunoRouffaer


  Email: bruno@rouffaerconsulting.com


  Prefácio


  Conheci Bruno há cerca de 2 anos, em Varsóvia, na Polônia, onde nós dois apresentaríamos palestras durante o Human Resources Kongres (Congresso de Recursos Humanos). Foi lá que tive o prazer de ouvir sua apresentação e passar algum tempo ao lado dele. Durante nossas conversas percebemos que compartilhávamos não apenas uma missão, mas também nossa paixão – formar grandes líderes, capazes de comandar organizações rumo à excelência. Ambos definimos “excelentes organizações” como lugares nos quais os funcionários progrediam, as comunidades em que elas estavam prosperavam e elas próprias se mantinham sustentáveis ao longo do tempo. De acordo com a nossa experiência, havia líderes capazes de criar esse tipo de organização de alta performance, todavia, também existiam aqueles que faziam exatamente o contrário. De fato, é possível citar inúmeros exemplos de empresas que se concentram na ambição, na manipulação de sua força de trabalho e no completo desrespeito pelos clientes, e que, em geral, exibem comportamentos arrogantes e tendências narcisistas. Tais líderes não pareciam se importar com o bem-estar das companhias que comandavam, e, em alguns casos, inclusive destruíam o valor de outrora grandes empresas. Jornais e outras publicações de negócios em todas as partes do mundo são inundadas por histórias e exemplos de graves fracassos por parte de lideranças e atos que demonstram apenas interesses pessoais.


  Assim, nossas conversas nos levaram a uma mesma questão: de que maneira podemos encontrar e desenvolver líderes capazes de comandar organizações construtivas de alta performance, e que sejam sustentáveis ao longo do tempo. Concluímos que de fato uma nova ordem de líderes se fazia necessária para o sucesso neste século. Ou seja, para se alcançar o sucesso nos negócios seria preciso promover a renascença de uma liderança baseada em valores humanistas. Essa nova ordem de lideranças abraçaria o conceito de inclusão e adotaria uma visão global, em vez de aquela voltada para exclusividade e interesse pessoal.


  Compartilhei com o Bruno a pesquisa que serviu como base para o nosso livro Winning with Transglobal Leadership (Vencendo com uma liderança transglobal, em tradução livre), que escrevi em coautoria com Nazneen Razi, PhD, Robert Cooke, PhD e Peter Barge. Meus coautores e eu compartilhamos de uma visão similar, embora tenhamos chegado a essa visão a partir de diferentes pontos de vista. Nós todos experimentamos logo de primeira mão o impacto da globalização nos negócios e sobre a liderança, e ficamos curiosos para compreender o porquê de alguns líderes prosperarem diante de tarefas globais, enquanto outros fracassavam terrivelmente ou apresentavam um desempenho medíocre. Como coautores percebemos que um mundo globalizado ostentava um ritmo célere e que se tornava cada vez mais rápido. Além disso, esse mundo se mostrava incapaz de perdoar fracassos por parte dessas lideranças – algo que, aliás, se evidenciou mais rápido do que nunca. A partir daí, realizamos profundos estudos e pesquisas, tentando encontrar as chaves para o sucesso de lideranças na arena global. Construímos uma pesquisa e a testamos e refinamos antes de a utilizarmos com 150 líderes globais de sucesso. Também conduzimos entrevistas bem aprofundadas com o intuito de capturar o cerne da questão. Comparamos todos os dados obtidos com uma base de dados de líderes que conhecíamos por comandar empresas construtivas de alta performance em todo o globo. Por meio dessa comparação e da análise correlativa, descobrimos o que de fato diferenciava os líderes globais bem-sucedidos dos demais. Os atributos em questão podem ser resumidos da seguinte maneira:


  Resiliência diante da incerteza – habilidade de compreender as coisas mesmo diante do aparente caos, e de criar um caminho claro em face de situações ambíguas e confusas.


  Conectividade entre a equipe – habilidade de conectar talento no trabalho para inovar e solucionar os problemas dos clientes.


  Flexibilidade pragmática – habilidade para respeitar os valores e as abordagens alheias, sem impor os seus próprios sobre os outros.


  Receptividade perceptiva – sensibilidade diante de reações dos outros em relação a abordagens e às necessidades dos negócios, e a construção de “pontes” que permitam aos seguidores saber exatamente o que precisa ser feito.


  Orientação para o talento – capacidade para construir e desenvolver talentos, independentemente de onde eles estejam no mundo, oferecendo apoio de modo ativo e pessoal ao processo evolutivo, sem delegá-lo ao departamento de Recursos Humanos.


  Esses pontos encontraram eco nas ideias de Bruno, e então percebemos que estávamos alinhados em nossa visão a respeito de futuras lideranças.


  Gostaria de enfatizar que, ao longo de minha carreira, me deparei com muitos exemplos fantásticos e modelares de grandes lideranças, e sinto-me bastante grata em relação a isso. Tiro o meu chapéu para esses líderes com os quais tive o privilégio de aprender com eles. Conheci, assim como meus colegas, líderes que se revelavam grandiosos em determinados ambientes, mas que não desejavam nem demonstravam aptidão para se “aventurar” em novos e desconhecidos territórios globais. Também conheci e trabalhei para líderes que são naturalmente “tóxicos”, além de um verdadeiro desastre no trabalho, mas com os quais aprendi muito. Quero louvar, entretanto, os líderes com os quais me deparei e que demonstraram a coragem e a convicção para liderar de formas capazes de engajar as outras pessoas e criar culturas de performance positiva e de sucesso. Como qualquer um que já liderou pessoas bem sabe, isso não é fácil.


  A liderança é um privilégio e uma jornada sem fim, e penso que este livro irá evidenciar algumas das verdades a respeito de lideranças sobre as quais todos nós devemos refletir e, a todo custo, evitar. Bruno nos fornece argumentos convincentes. Ele nos oferece pontos de vista ponderados e, ao mesmo tempo, provocadores. Ele encerra sua exposição evidenciando uma receita para o sucesso que, em minha opinião, é capaz de colocar qualquer líder no caminho certo. Meus parabéns para Bruno por essa obra eloquente e, em certos momentos, incômoda. Ele o levará para fora de sua “zona de conforto” e o auxiliará nessa sua infindável jornada como líder. Eu e Bruno estamos trabalhando em um projeto chamado Winning with Transglobal Leadership Program (Programa Vencedor de Liderança Transglobal). Se você deseja se tornar um grande líder, este livro é indispensável.


  Linda D. Sharkey, PhD


  Estrategista de Negócios, Especialista no desenvolvimento de Executivos do setor de RH na Fortune 10. Sócia e diretora administrativa global da Achieveblue.


  Contexto


  Da Ambição, do Narcisismo e do Excesso de Confiança rumo à Confiança, à integridade e à humildade.


  Essa não é uma história sobre Utopia, mas um apelo pelo bom senso. Quero convidá-lo a considerar uma mudança radical no que se refere a liderança. Por quê? Porque o velho estilo de liderança está destruindo o futuro da humanidade. Nossas estruturas e sistemas econômico, social, cultural e natural estão em completo desequilíbrio. Devemos a nós mesmos e também às futuras gerações pensar seriamente sobre de que maneira podemos fazer as coisas de um jeito diferente, com um foco na sustentabilidade real e duradoura. A humanidade existe desde aproximadamente 600 mil anos. Queremos existir por mais 600 mil anos? Desde que o homem se desenvolveu a partir de sua forma original de macaco (arqueólogos e antropólogos afirmam que isso tenha ocorrido há cerca de 600 mil anos), ele se transformou na criatura mais destrutiva e conquistadora da natureza. Há cerca de 5 a 6 mil anos, a humanidade começou a se fixar, e a agricultura se tornou a base de nossa sociedade hierárquica estruturada, com todos os seus aspectos de crescimento, defesa de propriedade e poder nas mãos de um número cada vez menor de pessoas. Criamos assentamentos urbanos e então, em vez de colocarmos a “busca comum” no centro de nossa estrutura social, colocamos a “busca individual”.


  Com a Renascença, a criatura “barbárica”, o homo sapiens, passou por um longo processo de civilização e individualização. Porém, parece que hoje nos encontramos em um período de decadência. Obviamente, a questão básica é: hoje, o que queremos dizer por “civilização”? Acho que as tribos amazônicas são mais civilizadas do que nós atualmente.


  Em minha opinião, a razão do nosso atual sofrimento e também do nosso comportamento irresponsável pode ser atribuída a três características básicas do ser humano: ambição, narcisismo e excesso de confiança. A espécie humana é muito complexa. Temos nosso lado bom e também o obscuro. Se observarmos a assim chamada sociedade “civilizada” – em comparação àquelas “menos civilizadas” (abelhas, formigas, chimpanzés, golfinhos, tribos indígenas...) –, veremos facilmente que a nossa estrutura social possibilita o surgimento de peculiaridades negativas com impacto maior ou que promovam solo fértil para que elas amadureçam.


  Essas três características funcionam como um fio condutor ao longo da história da humanidade. Elas são como nossas partículas de Deus: elas asseguram que o homem, mais do que qualquer outra criatura do planeta, exerça um impacto negativo sobre seu próprio ambiente e em outros membros de sua própria espécie. Algumas pessoas negarão a verdade desse quadro e, inclusive, argumentarão – com base em suas próprias tendências narcisistas – que, na verdade, o homem é um superanimal; que ele é a única criatura capaz de controlar e formatar seu ambiente conforme suas necessidades. A esses indivíduos eu diria que nos últimos 3 mil anos o homem comprovou apenas seu desejo insaciável de comandar os outros e dominar a natureza.


  Poder


  A realidade é que o homem se afastou da natureza. Chamo a isso de “desnaturalização da espécie humana”. Para atingir esse domínio, uma variedade de diferentes estruturas e sistemas de poder foi estabelecida e perpetuada, ao longo das gerações. Em troca, tais estruturas e sistemas levaram ao surgimento de um estilo específico de liderança, ao qual me refiro como “fatos e números dos negócios”. Como resultados dessas mudanças não saudáveis, homens e mulheres ficaram paralisados; eles se tornaram reféns de um conjunto de regras e conformidades. Assim, o divertimento e os jogos são aceitáveis em casa, mas, quando no ambiente de trabalho devemos nos comportar como “adultos” (por exemplo, o livro The Play Ethic, de Pat Kane). Nossas empresas se tornaram bem-sucedidas em aniquilar a espontaneidade e a criatividade das pessoas, apesar de serem justamente essas as mais importantes qualidades de qualquer ser humano que deseja viver e trabalhar de maneira inovadora, flexível e eficiente. Pelo fato de essas empresas só terem espaço para o racional, descontamos nossas frustrações uns nos outros.
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    Observe nossa mãe Terra em 120 segundos: Nossa história em 2 minutos.

  


  Hierarquia, controle, poder, estruturas, processos: os seres humanos são as criaturas mais irracionais do planeta, mas continuamos a buscar maneiras de justificar nosso comportamento irracional por meio de argumentos racionais. Esse estilo de liderança desconexo levou à pilhagem de nossa mãe: a Terra. Porém, até mesmo esse crime escandaloso é visto (pela maioria de nós) através do filtro dos gráficos, das tabelas e das estatísticas.


  Novos insights desde 2012: uma visão geral


  Nos anos que se passaram entre os meus primeiros textos, na primavera de 2012, até janeiro de 2015, o mundo passou por grandes mudanças.


  Quando Bouazizi, um vendedor de rua tunisiano, ateou fogo a si mesmo em 17 de dezembro de 2010 – em protesto contra o confisco de seus produtos, o assédio e a humilhação que lhe foram impingidos por um oficial municipal e seus colegas – seu ato se tornou um catalisador para a Revolução Tunisiana e também para um movimento mais amplo, a Primavera Árabe, incitando passeatas e tumultos por toda a Tunísia, em protesto contra problemas sociais e políticos no país. A ira e a violência do povo se intensificou após a morte de Bouazizi, o que levou o então presidente Zine El Abidine Ben Ali a deixar o cargo em 14 de janeiro de 2011, depois de 23 anos no poder. Visto como o início da Revolução Árabe, ninguém – nem mesmo os EUA – percebeu o impacto que seria causado pelo Estado Islâmico (EI) e seus extremistas Jihadistas, tampouco o crescimento do fundamentalismo salafista, cuja sede por um califado próprio, levou a terríveis assassinatos (dentro e fora da região) de pessoas que não seguiam suas crenças ou tinham seus próprios credos (até mesmo entre os muçulmanos). Vimos a matança de pessoas inocentes pela internet, a morte de cartunistas e escritores na França (o massacre de Charlie Hebdo, por exemplo), assim como os atendados ocorridos em Nice, Londres, Barcelona, Bruxelas, Hamburgo. De fato, a Europa se tornou um verdadeiro playground para esses fundamentalistas.


  O grupo Boko Haram, da África, matou milhares de pessoas inocentes na Nigéria e capturou mais de 260 crianças; com o fim do comando militar em Myanmar, em março de 2011, após um período de 50 anos, o ódio racial despertou no país. Monges budistas da região incitaram a morte de muçulmanos, interrompendo a histórica transição democrática do país. Ao mesmo tempo que essa prática é vista como uma verdadeira limpeza étnica no país, prevalece a impunidade para os responsáveis, e a própria ganhadora do Nobel da Paz, Aung San Suu Kyi, se mantém em silêncio sobre isso...
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    O barômetro de confiança de Edelman

  


  O colapso de países como Chipre, Grécia, Portugal e Espanha, todos na Europa, e Brasil (pense na Petrobrás, na Odebrecht, em Rousseff, etc.), Argentina, Venezuela, apenas para citar alguns da América Latina, da Rússia, que estão à beira da degradação, devido à corrução de sua administração e do governo..., Donald Trump e Kim Jong-un, que juntos se revezam em blefar em cima de armas nucleares, enquanto disputam um jogo de pôquer e ameaçam o mundo todo com uma terceira guerra.


  Desde 2012, os níveis do barômetro de confiança Edelman – que avalia empresas e governos de todo o mundo – despencaram e alcançaram os índices mais baixos.


  A desigualdade atingiu níveis jamais vistos na história da humanidade. Basta assistirmos aos 16 minutos da palestra (TED) de Richard Wilkinson, How Economic Inequality Harms Societies (De que maneira a desigualdade prejudica as sociedades, em tradução livre), e teremos uma ótima ideia sobre o que de fato está acontecendo.
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    Conferência TED, Richard Wilkinson

  


  Essa desigualdade é o resultado de uma tremenda falta de coragem política para desafiar o atual desequilíbrio econômico entre os que têm muito e desejam manter o status quo – cerca de 1% da população mundial – e os que nada têm e conseguem cada vez menos – os demais 99%. À medida que o mundo se arrasta para fora da crise econômica de 2009, voltam a crescer os gastos anuais com defesa, e em caráter global. Houve um aumento de 0,6%, de U$ 1.538 trilhões em 2013 para U$ 1.547 trilhões em 2014, de acordo com o que foi divulgado pela publicação IHS Jane’s Aerospace, Defense & Security, em Londres. Se isso se confirmar, terá sido a primeira vez, desde de 2009, que o mundo voltou a aumentar suas despesas em equipamentos militares e exércitos. Juntos, os 20 maiores gastadores somaram um total de U$ 1.316 trilhões em itens relacionados à defesa em 2013, sendo que os EUA representam sozinhos 44% do total, ou seja, U$ 582,4 bilhões (mais de 20% do orçamento anual do país).
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    Noam Chomsky na Universidade de Durham

  


  Tendo isso em mente, gostaria de fazer referência a dois grandes pensadores que admiro bastante: Noam Chomsky e Thomas Piketty. O primeiro ministrou em maio de 2014 uma palestra muito interessante na Universidade de Durham, onde discorreu sobre “como sobreviver no século 21”, conforme sua visão. Teria a raça humana se tornado seu próprio asteroide?
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    Assista a essa breve conferência TED ministrada por Thomas Piketty.

  


  Já o mundialmente bem-sucedido livro de Thomas Piketty, Capital in the Twenty-First Century (O dinheiro no século 21, em tradução livre), é um ótimo exemplo da atual perigosa desigualdade no mundo. Quais são as dinâmicas que norteiam o acúmulo e a distribuição de renda? Questões sobre a evolução de longo prazo da desigualdade, a concentração de riqueza e as previsões sobre crescimento econômico, estão no âmago da política econômica. Todavia, tem sido difícil chegar a respostas satisfatórias, devido à falta de dados adequados e de teorias capazes de prover orientações sobre o assunto. Em Capital in the Twenty-First Century, Thomas Piketty analisa uma exclusiva coleção de dados relativos a vinte países, que incluem informações desde o século dezoito, para descobrir importantes padrões sociais e econômicos. Suas descobertas transformarão os debates sobre o tópico e estabelecerão uma agenda para definir os futuros pensamentos sobre riqueza e desigualdade. Piketty nos mostra que, juntos, o crescimento econômico moderno e a difusão de conhecimento nos permitiram evitar desigualdades na escala apocalíptica prevista por Karl Marx. Porém, não modificamos as estruturas mais profundas do capital e da desigualdade tanto quanto imaginamos nas otimistas décadas que se seguiram à Segunda Guerra Mundial. O principal impulsionador das desigualdades nos dias de hoje, ou seja, a tendência dos lucros sobre capital excederem a taxa de crescimento econômico ameaça provocar desigualdades extremas. Isso, por sua vez, causará descontentamento e solapará os valores democráticos. Mas as tendências econômicas não são um fenômeno natural. Ações políticas já impediram desigualdades perigosas no passado, diz Piketty, e poderão fazê-lo novamente. Em seu livro The Next 100 Years (Os próximos 100 anos, em tradução livre), George Friedman, da STRATFOR, aponta o que irá acontecer se continuarmos trilhando esse caminho destrutivo.
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    Robert Reich

  


  E para aqueles que, mesmo depois de ler tudo isso, ainda não estiverem convencidos de que temos uma sociedade desigual e silenciosa, recomendo a palestra de Robert Reich, da Universidade de Berkeley.


  Então, o que pode ser feito?


  Seria o suficiente que nossos líderes colocassem a ambição, o narcisismo e o excesso de confiança de lado e os substituíssem por qualidades mais admiráveis como humildade, equilíbrio e altruísmo? Isso seria capaz de corrigir tudo de errado que foi feito nos últimos séculos? Não, também será necessário alterar radicalmente o sistema que criou e condicionou esses líderes. A história da mudança é, com frequência, uma história do tipo “e... e...”. Ela requer uma abordagem macro e micro, ao mesmo tempo. Precisamos ajustar nossas estruturas (incluindo a administração corporativa e a tomada de decisões políticas), assim como os valores e comportamentos individuais que estão associadas a elas. Temos de transformar ambos os elementos, movendo-os concomitantemente na direção de um maior equilíbrio, de empatia, justiça, confiança, inclusão e pensamento de longo prazo. Somente então será possível criar um ambiente no qual o verdadeiro respeito possa florescer; o respeito mútuo e também pela natureza que nos cerca.


  Ainda há esperança. As sementes da mudança já começam a se abrir. Como um contrapeso para a economia egoísta e destrutiva do passado, outras economias novas, “verdes”, sustentáveis e humanitárias estão gradualmente emergindo – sendo algumas vezes chamadas de economia de pares. Precisaremos de uma transição para outras formas de sociedade, onde, em vez da competição, a colaboração e a corporação estarão no âmago da sociedade. Michel Bauwens diz o seguinte: “Evoluímos de uma situação em que há uma ‘corporação dentro da competição, para outra em que prevalece a competição dentro da corporação’ (veja, por exemplo, Michel Bauwens P2P Foundation, ou assista ao filme Zeitgeist, de 2007, de Peter Joseph). Há muitas novas empresas nas quais as pessoas ainda trabalham tão duro quanto antes, mas onde também é possível se “divertir” e onde todos são prioritariamente tratados como seres humanos, não como unidades de produção (Foxconn produzindo para a Apple, Samsung, etc.). Em todas as partes do mundo vemos cidadãos apresentando iniciativas locais para se tornarem autônomos, trabalharem e viverem juntos em pequenas entidades. Há muitas novas organizações em que os chefes já não possuem escritórios separados, onde os funcionários gerenciam a si mesmos e as equipes são autoadministradas; locais onde o gerente de Recursos Humanos (RH) é, na verdade, conhecido como gerente de Risos Humanos (FOD Social Security, na Bélgica). O que tem de especial em um título? É claro que é preciso haver um conteúdo e um contexto concretos para todas essas melhorias, mas o princípio básico parece ser positivo e progressivo, pelo menos para mim.


  Vemos crescer o desenvolvimento de iniciativas verticais ascendentes como um sinal de que o mundo está mudando e se transformando num mundo de pares (P2P); vemos empresas onde prevaleciam iniciativas verticais descendentes se adaptando a esse estilo de economia de rede. Dentro de todas essas alterações, necessitamos também de mudanças no estilo de administração / liderança, onde a motivação intrínseca e a condução inspiradora assumirão o comando. A cada dia vemos um número cada vez maior de organizações planas (flat) se adaptando rapidamente a esse ambiente em transformação contínua. Vemos mudanças no sistema de acionistas e posse de ações: da posse individual de ações em combinação com o mercado de ações, para a posse corporativa e colaborativa de ações, onde a maximização de lucros já não é a grande missão.
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