Empresas

WwWWw.n etj en.com. b r & Negécios S3o Paulo, quinta-feira, 26 de fevereiro de 2026 5

Lyana Bittencourt @

O custo invisivel da falta de
cuidado na substituicao executiva

Barbara Nogueira (*)

f Vetores do Varejo

Em um ambiente cor-
porativo cada vez mais
pressionado por resul-
tados em curto prazo, a
substituicdo de executivos
tornou-se um movimento
relativamente comum nas
organizacoes. No entanto,
como Headhunter e es-
pecialista em Executive
Search alerto que trocar
um lider estratégico esta
longe de ser uma decisdo
meramente operacional.
Trata-se de uma mudanca
estrutural, com impactos
profundosna performance,
na cultura e na governancga
das empresas.

A maxima de que “nin-
guém € insubstituivel” é,
em termos conceituais,
verdadeira. Organizacoes
saomaiores que individuos.
Porém, napratica, determi-
nados profissionais acumus-
lam ativos intangiveis que
nao aparecem no organo-
grama e tampouco podem
ser plenamente capturados
em um curriculo.

Entre essesativos estdo o
capital reputacional inter-
no, a confianca construida
ao longo dos anos, a influ-
éncia informal nos basti-
dores, a leitura politica do
ambiente organizacional,
o histérico consistente de
entrega deresultados, aca-
pacidade de mobilizar equi-
pes em momentos criticos
earesiliénciajatestadaem
cenarios adversos.

Esses elementos formam
uma espécie de engrena-
gem invisivel que sustenta
parte relevante do desem-
penho corporativo e que
nem sempre € considerada
comadevidaprofundidade
nos processos de substi-
tuicao.

Um exemplo didatico fora
douniverso corporativo aju-
daailustraroponto. Arecen-
te substituicdo da rainha de
bateria da escola de samba
Académicos do Grande Rio,
que trocou Paola Oliveira
por Virginia Fonseca, gerou
amplo debate ptiblico.

A primeira vista, tratava-
-sedeumatrocaentre duas
figuras de grande visibili-
dade, reconhecimento e
apelo popular. Em termos
de exposicdo e alcance
midiatico, a substituicdo
pareciasegura. No entanto,
a reacdo do publico mos-
trou que o papel envolvia
mais do que projecdo e
fama. Existiam elementos
simbdlicos, conexdo emo-
cional com a comunidade,
histérico construido aolon-
go dos anos e legitimidade
conquistadana praticaque
nao eramautomaticamente
transferiveis.

A analogia com o am-
biente corporativo é clara.

Nem toda substituig¢ao
mantém o padrao anterior
de performance, mesmo
quando o sucessor reuine
atributos valorizados ex-
ternamente.

No recrutamento de
posicdes estratégicas,
alguns aprendizados sao
recorrentes. Competéncia
técnica é requisito basico,
nao diferencial competi-
tivo. Reputacdo externa
ndo assegura aderéncia
cultural.

Exposicdo ndo substitui
densidade delideranca, en-
tendida como maturidade
emocional, capacidade de
influénciae leitura sistémi-
ca do negocio.

Antes de efetivar qual-
quer troca, especialistas
recomendam que conse-
lhos e liderancas facam
perguntas estruturantes. O
que exatamente esta sendo
perdido com essa saida?
Qual é o custo invisivel da
decisdao? O sucessor possui
apenas experiénciatécnica
ou também maturidade or-
ganizacional e inteligéncia
relacional para sustentar o
contexto existente?

Substituicoes conduzidas
sem diagndstico aprofun-
dado podem gerar ruido
politico, descontinuidade
estratégica, quedade enga-
jamento e impactos diretos
nosresultados financeiros.
Valorizar histérico consis-
tente, influéncia positiva,
alinhamento cultural e es-
tabilidade emocional ndo é
conservadorismo. Trata-se
de gestao de risco.

Nem sempre o novo
representa evolucdo. Em
alguns casos, pode repre-
sentar instabilidade tem-
poraria ou até retrocesso.
Trocas executivas exigem
metodologia estruturada,
confidencialidade, ava-
liacdo criteriosa de per-
fil e amparo profissional
especializado. Quando
uma organizacdo decide
substituir um lider em
posicdo-chave, ndo esta
apenas preenchendo uma
vaga. Esta alterando parte
da estrutura que sustenta
sua dinamica interna e sua
capacidade de execucao.

Em um cendrio em-
presarial cada vez mais
complexo, decisdes apres-
sadas podem custar caro,
especialmente quando o
impacto ndo é imediata-
mente visivel. A reflexado
é objetiva. Na substituicao
executiva, o verdadeiro
custo pode nio estar na
contratagcdo em si, mas
naquilo que se deixa de
considerar antes dela.

(*) Diretora, Career Advisor &
Headhunter da Prime Talent,
Conselheira de Administragao
pela Fundagdo Dom Cabral e do
ChildFund Brasil.

IFA 2026: lideranca com fluéncia em IA vira vantagem
competitiva para redes de franquia

Painel realizado na Convengdo
da IFA mostrou que o diferencial
nado estd em “testar ferramentas”,
mas em decisées executivas,
estrutura de opera¢do e
disciplina para escalar IA com
governanga e controle de risco

sessdo Tech Savvy Leader-
ship —How Forward-Looking
ranchise Executives Drive
Results, que ocorreunesta terca-feira
(24) naConvencgdo Anual daIFA, parte
de uma tese simples: em toda grande
onda tecnologica, o que separa orga-
nizagoes que conseguem sucesso das
demais € a qualidade das decisoes do
time executivo, isto €, da lideranca.

Scott Klososky, fundador da Future
Point of View, consultoria de transfor-
macao digital que ajuda liderancas a
definir rumos e prioridades de negocio
a partir de tendéncias tecnologicas,
abriu o painellembrando que estamos
no meio da onda de IA (e de robdtica
vindo na sequéncia). De acordo com
0 empresario, historicamente, quando
lideres ndo entendem “o poder da
onda”,acabaminovandomenos do que
deveriam. “E assumem menos riscos
do que o contexto exige e pagam o
precoemresultado”, aponta Klososky.

Porisso, ele propoe discutir como a
lideranca precisa evoluir num mundo
em que, além da inteligéncia humana,
existe agora a “inteligéncia sintéti-
ca”, capaz de amplificar capacidades
humanas. Diante deste cenario, Klo-
sosky insiste que lideranca nao é uma
habilidade estatica e que o ritmo de
mudangaacelerou. “O que funcionava
para liderar “ontem” ndo necessaria-
mente funciona “amanhi” porque a
propria definicdo de forca de trabalho
muda”, ressalta.

Ele descreve um futuro préximo
em que departamentos e redes serao
conduzidos por uma combinacdo de
pessoas e agentes (ou instancias de
[A), comtecnologiaassumindo tarefas
rotineiras e automatizando decisdes
simples, enquanto humanos se con-
centram em atividades de maior valor.

“Isso exigira que o lider saiba
orquestrar essa convivéncia, dese-
nhar como o trabalho fluird e tomar
decisoes melhores justamente por
compreender as ferramentas com
mais profundidade”, analisa Felipe
Koga, diretor de Estratégia & Digital
do Grupo BITTENCOURT.

IA para gerar resultado

Rob Goggins, CEO da Great Clips,
rede franqueadora de saloes de cabelo
focada no sistema ‘walk in’, traduz
essa ambicdo em disciplina de gestao
ao tratar a educacao continua como
ponto de partida. “Em conversas com
pares, busco sempre entender como
cada um estd aplicando IA para gerar
resultado, seja ampliando receita,
reduzindo custos ou aumentando efi-
ciéncia e, a0 mesmo tempo, sustento
uma postura de oportunidade diante
da tecnologia, sem perder o foco es-
tratégico”, revela o empresario.

Ele também deixa um alerta bem
pratico: no franchising, umainiciativa
que parece simples pode virar dor de
cabeca se arede ndo tiver um proces-
so claro de atualizacdo, integracdo e
responsabilidades. “Para exemplificar,
conto uma passagem na Great Clips
em que a rede instalou telas na fila do
saldo para exibir campanhas de marke-
ting, mas, em uma visita, vi no ar uma
peca de ‘volta as aulas’ fora de época.
O problema nao era a publicidade em
Si, mas o processo por tras que envol-
via varios fornecedores e prioridades
diferentes. No fim, ninguém garantiu
a troca do conteido no momento
certo, o que acabou prejudicando a
experiéncia do cliente e aimagem da
marca”, revelou Goggins.

Scott Klososky

A resposta organizacional do
executivo foi estrutural. Em 2026,
a empresa aprovou trés novas po-
sicdes corporativas, das quais duas
diretamente ligadas a IA; uma vol-
tada ao alicerce (arquitetura, dados,
conexoes) e outravoltada a construir
solucdes, chamada de “engenheiro
de habilitagdo de IA”.

Koga complementa que muitos
lideres ainda tratam “orquestracio
humana + [A” como ideia filoséfica.
“Ja estamos evoluindo para a criacéo
de sistemas de agentes, de como di-
mensionar agentes por area oumesmo
desenhar um organograma de um
departamento com parte digital mais
parte humana”, destaca o executivo
do Grupo BITTENCOURT.

Governanca vs. controle de ris-
co: como franqueadoras podem
avancar com IA sem perder padrao
na rede

Klososky apontou que existem
dois assuntos fundamentalmente
diferentes sobre IA que muita gente
se confunde e, quando misturados,
acabamusando “risco” como descul-
pa paranao avancar: Governanca de
IA que é “politica e procedimentos” e
Controle de RiscodeIA, que tratade
como supervisionar as ferramentas
de TA e garantir que permanecam
assertivas.

Segundo o empresario, a Gover-
nanca de [A é o conjunto de regras
que a franqueadora define antes de
liberar o uso na rede: quais dados
podem entrar, quais ferramentas sao
autorizadas e em que situacoes a [A

pode seraplicada. Também estabelece
quando a revisao humana € obrigato-
ria e quais limites protegem padrao
operacional, compliance e reputacao.
Ja o Controle de Risco de IA € a fisca-
lizacdo continua quando a IA ja esta
espalhada por areas, fornecedores e
unidades, exigindo monitoramento do
uso real na ponta. Envolve detectar
ferramentasnio aprovadas, respostas
erradas (como chatbots),inconsistén-
cias operacionais e campanhas locais
fora do padrao.

O diretor do Grupo BITTENCOURT
aponta que as duas camadas sdo com-
plementares e confundi-las costuma
ser omotivo de muitasredes travarem.
“Governancanao deve serusadacomo
freio para nao comecgar e, conforme
a adocdo cresce, o controle de risco
precisa virar rotina de operacao por-
que o franchising amplifica qualquer
falha na ponta. Em outras palavras, a
rede nao se protege adiando IA, mas,
sim, criando regras claras, escalando
com método e construindo mecanis-
mos de supervisao que mantenham a
tecnologia e a experiéncianos trilhos”,
afirma o executivo.

Lideranca tech-savvy: fluéncia
para decidir e confianca para ali-
nhar a rede

Ao tratar de “lideranca tech-savvy”,
Goggins reforca uma exigéncia trans-
versal: ndo se tratade dominar jargoes
ou “virar especialista em prompt”, mas
ter fluéncia suficiente para decidir
com critério.

Klososky € direto ao criticar lide-
res que ficam “travados” em uma
Unica ferramenta por politica inter-
na e defende que a maturidade esta
em compreender forcas e limites
de modelos e solucdes, justamente
para evitar narrativas faceis, es-
colher melhor onde investir e nao
terceirizar decisdes criticas sem
discernimento.

Na mesma linha, Koga analisa as
ponderacoes dos palestrantes e puxa
o tema para a dinamica do sistema
de franquias, lembrando que trans-
paréncia é o que sustenta confianca
na rede. “Franchising continua
sendo um negoécio de pessoas; por
isso, o lider precisa comunicar com
clareza o que entra e o que nao entra
na prioridade, inclusive dizendo ao
franqueado quando uma demanda
nao é prioridade”, destaca o diretor
do Grupo BITTENCOURT.

Da empresa, fazem também parte
da comitiva oficial da ABF, Lyana Bit-
tencourt, CEO e Caroline Bittencourt,
socia e diretora de Relacionamento &
Insights, reforcando o papel do Grupo
como ponte entre o que esta sendo
discutido nos principais mercados
do mundo e as decisdes reais que
empresarios e lideres precisam tomar
no Brasil.

(*) - CEO do Grupo BITTENCOURT, consultoria
fundada em 1985, que é especializada em
franchising e desenvolvimento, gestao e expansao
de redes de negdcios. A companhia contabiliza
mais de 3000 projetos com grandes marcas, de
diversos setores do varejo.
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Nova sobretaxa global dos EUA reduz tarifas para US$ 14,9 bilhdes de exportacdes brasileiras

O avanco nas negociacoes en-
tre Brasil e EUA seguem funda-
mentais paraminimizar riscos de

bilateral.

novasrestricoes comerciais e ex-

plorar oportunidades bilaterais.
A Amcham Brasil divulga a mais
recente edicdo do Observatorio
da Politica Comercial dos EUA,
relatério voltado a empresas,
com andlises sobre a politica

tarifaria norte-americana e
seus impactos para o comeércio

elevacdo para até 15%.

Com arevogacdo das sobretaxas
aplicadas com base na legislacao
de emergéncia econémica (Inter-
national Emergency Economic
Powers Act — IEEPA), o governo
dos Estados Unidos passou a ado-

tar, a partir de 24 de fevereiro, uma
sobretaxa global de 10% sobre suas
importag¢des, com possibilidade de

Para o Brasil, a mudanca gera
impactoimediato relevante. Pro-
dutos que representaram 34,9%
das exportacoes brasileiras aos
EUA tiveram suas sobretaxas

curto prazo.

reduzidas de 40% ou 50% para
10% — ou mesmo eliminadas,
em casos como aeronaves. Ao
todo, a medida alcanca US$ 14,9
bilhdes em exportacdes brasilei-
ras, trazendo alivio tarifario no

Anova sobretaxa global de 10%
tem como base juridica a Secéo

122 (Trade Act de 1974), instru-
mento voltado ao enfrentamento
de desequilibrios no balan¢o de
pagamentos, com vigéncia tem-
poraria de até 150 dias. As tarifas
aplicadas porrazoes de seguranca
nacional no ambito da Secéo 232
— incluindo setores como acgo,
aluminio e autopecas — perma-
necem inalteradas.



