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utro dia, me deparei com

anoticiade que o Whats-

App estava testando
incluir no aplicativo a Meta IA
paraajudar o usuario a escrever
mensagens. E confesso que
fiquei pensando: a gente real-
mente precisa disso?

Ja temos um aplicativo que
nasceuparaque acomunicacao
fosserapida, virouinstantaneae
agoraestaprestesaserautoma-
tizada. Ou seja, vamos parar de
pensar até nas mensagens que
enviamos no dia a dia? Aquela
conversa com oS amigos ou as
interacoes de trabalho... tudo
issovaivirar um “gerar comIA”?

Olha, eu entendo o apelo da
tecnologia. Ela promete facilitar
nossa vida, economizar tempo,
eliminar o trabalho repetitivo.
E em muitos casos, isso faz
todo o sentido. Mas quando
comecamos a automatizar pro-
€essos que sao essencialmente
humanos (comoacomunicacao,
asrelacoes ealideranca) preci-
samos parar e perguntar: o que
estamos perdendono caminho?

Comunicacao nao é s trans-
mitir informacado. Envolve
processar emocoes, escolher
palavras que considerem o
momento emocional do outro e
ajustar o tom de acordo com o
seupublico. Tudoisso é profun-
damente humano e necessario
para vivermos em sociedade.
Quando automatizamos a co-
municac¢do o tempo todo, ndo
estamos sé economizando
tempo. Estamos deixando de
exercitar processos cognitivos e
emocionais fundamentais para
nossa humanidade. Quando
vocé pensa na sua mensagem
antes de enviar, vocé esta pra-
ticando:

e Autoconhecimento: o que
eu realmente quero comu-
nicar?

e Regulacio Emocional:
como eu expresso isso de
forma construtiva para trans-
mitir a emog¢ao que gostaria
ou mesmo como driblar a
impulsividade?

e Empatia e Teoria da Mente:
como a outra pessoa pode se
sentir ou interpretar isso?

Do ponto de vista da neu-
rociéncia, quando nos comu-
nicamos de forma consciente
e intencional, ativamos uma
rede complexa no cérebro que
integra linguagem, memoria,
emoc¢ao e cognicao social.
Nao estamos sé codificando
palavras, estamos processan-
do contextos e antecipando
reacdes. Esse processo todo
é 0 que nos permite construir
relacionamentos de qualidade,
criar ambientes de confianca
e desenvolver seguranca psi-
cologica.

A seguranca psicolégica
(aquele sentimento de que vocé
pode ser vocé mesmo, expres-
sar suas ideias, errar sem medo
de julgamento) nao se constréi
com mensagens perfeitas gera-
das por IA. Ela se constréi com
presenca, vulnerabilidade, com
apercepc¢ao de que a pessoa do
outro lado estd realmente ali,
atenta e investindo na relacéo.
E isso ndo dé para automatizar.
UmalA pode gerar uma mensa-
gem educada, mas elando gera
conexao genuina.

Antes que vocé pense que
sou contra a tecnologia (defi-
nitivamente nio sou, inclusive,
sou adeptal), preciso trazer
um lado importante dessa dis-
cussdo: a acessibilidade. Para
pessoas com dificuldades de
escrita, dislexia ou que enfren-
tam preconceito linguistico,
ferramentas de TA podem ser

libertadoras, democratizando o
acesso a comunicacao escrita.
O problema néo é a existéncia
da tecnologia. O problema é
quando delegamos sem critério,
semnos perguntar: isso deveria
ser automatizado? Issonosleva
a um conceito fundamental da
neurociéncia: a neuroplasti-
cidade.

Neuroplasticidade é a capa-
cidade do nosso cérebro de se
adaptar, criar novas conexoes e
modificar (ouperder) conexdes
ja existentes. Assim como um
musculo que se desenvolve com
o exercicio, nossas habilidades
humanas se fortalecem com o
uso. Delegar certas tarefas de
forma integral para a IA, como
acomunicag¢do, pode fazer com
que deixemos de praticar as
habilidades socioemocionais.
Com isso, elas perdem a forca
e passa a ser cada vez mais di-
ficil realizar tarefas que exigem
essas habilidades. E por isso
que € tao importante continuar
exercitando-as no dia a dia.

Nomercado de trabalho, aIA
vaiautomatizar tarefas. Porém,
as habilidades essencialmente
humanas, essas ndo tém como
serem substituidas endo podem
deixar de serem praticadas. Na
verdade, elas se tornardo ainda
mais valiosas. Em um mundo
onde qualquer um pode gerar
textos perfeitos com IA, o que
vai diferenciar profissionais e
empresas sera justamente a
capacidade de criar conexoes
reais, ambientes onde as pes-
soas prosperem, a capacidade
de pensar criticamente e resol-
ver problemas complexos.

O grande diferencial sera
desenvolver a sabedoria de
escolher: quando usar IA e
quando preservar e exercitar
as habilidades humanas. Por
isso, antes de incluir a IA como
algo obrigatériono ambiente de
trabalho, precisamos de tempo
para pensar e para discutir
como aplica-la. Por exemplo,
vocé pode se perguntar:

O que na sua empresa pode
(e deve) ser automatizado?
E o que precisa permanecer
humano, pois € ali que se cons-
troem as relacoes, a seguranca
psicolégica, o senso de perten-
cimento, cultura e até mesmo o
conhecimento que € avantagem
competitiva da organizacao?

Esse cenario também pede
que as empresasinvistamno de-
senvolvimento das habilidades
humanas do seutime. Porque se
a IA vai fazer o “técnico”, seus
profissionais precisam estar
afiadosno “humano”. Isso exige
pratica constante e a criagao
de ambientes onde as pessoas
se sintam seguras para pensar,
questionar, errar e crescer.

A tecnologia veio para ficar
e vai continuar evoluindo. Isso
é inegavel e, em muitos aspec-
tos, desejavel. Mas precisamos
cultivar o discernimento de ndo
automatizar por automatizar.
De néo terceirizar para a 1A
processos que sdo fundamen-
tais para nossa humanidade e
para nossa capacidade de nos
relacionar. Entdo, antes de
deixar a IA escrever sua proxi-
ma mensagem por completo,
se pergunte: O que eu perco
quandonio sou eu quem pensa,
processa, escolhe as palavras e
se conecta genuinamente com
quem esta do outro lado?

Talvez a resposta faca vocé
repensar o simples “gerar com
[A”. E talvez isso faga toda a
diferenca nas suas relacoes
dentro e fora do trabalho.

(*) Neurocientista e consultora da
Némesis, empresa que oferece
assessoria e educagao corporativa na
area de Neurociéncia Organizacional
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Sua startup esta decolando,
mas a cultura esta vindo junto?

Meta descricdo: Crescimento acelerado sem cultura organizacional custa caro. Veja como alinhar
valores, lideranca e rituais para sustentar proposito e performance

Fabiano Nagamatsu (*)

amos direto ao pon-

to: crescimento sem

cultura custa caro.
Quando a startup acelera
a aquisi¢do de clientes,
contrata em ritmo intenso
e abre frentes de produto,
a cultura deixa de ser “soft”
e passa a ser infraestrutura
critica — a mesma que sus-
tenta identidade, propdsito
e clima de equipe. Ignorar
isso aumenta o churn de
talentos, atritos de decisao
e “retrabalho” gerencial que
drena caixa.

Em 2024, o engajamento
global caiu para 21%, e a
baixa de engajamento custa
a economia US$ 8,9 trilhoes
(= 9% do PIB global) — um
lembrete duro de que perfor-
mance e cultura caminham
juntas.

Entre os sinais mais pe-
rigosos estd o turnover
alto e previsivel. Pesquisas
recentes mostram que uma
parcelarelevante das saidas
é evitavel e que o custo total
de substituir alguém vai de
33% até 200% do saléario
anual, a depender do nivel
e da funcdo. Em posicoes
técnicas e de lideranca, a
conta sobe rapidamente e
se multiplica com a perda
de conhecimento tacito e o
tempo necessario para que
0 novo colaborador atinja
produtividade.

Outro alerta é a comu-
nicacdo quebrada: quando
0s squads passam a decidir
com narrativas diferentes,
prioridades mudam sem
alinhamento e o “porqué” se
perde, a execucdo desacele-
ra e surgem conflitos inter-
times. Lideres desalinhados
agravam o cenario. Em 2024,
o turnover ligado a questoes
de gestao atingiu a maxima
de seis anos, sinalizando a
importancia de lideres ca-
pazes de traduzir estratégia
em rotinas de time.

Soma-se aissoatoxicidade
camuflada em alta perfor-
mance — evidéncias mos-
tram que uma cultura téxica
previuasaidade pessoas dez
vezes mais do que salario
durante a Grande Rentincia,
com impactos diretos sobre
moral e reputacao.

O impacto disso no resul-
tado financeiro € expressivo.
Além do custo direto de
reposicao, ha perdas invi-
siveis: atrasos de roadmap,
queda na qualidade, tempo

gerencial gasto emselecdoe
onboarding e dano a marca
empregadora.

Mesmo em um ciclo de
salarios mais contidos, sO
mexer em remuneracao
nao resolve engajamento
nem retencao. A literatura
de RH indica que aumentos
médios de salario desacele-
raram em 2024, enquanto
a frustracdo com gestdo e
propo6sito manteve a evasao
elevada. Investir em treina-
mento de gestores, check-
-ins regulares e definicao
clara de expectativas é um
dos caminhos para reverter
essa curva.

Startup precisa crescer
e manter a cultura de
lideranca

Crescer com cultura exige
lideranca presente e legi-
vel, rituais consistentes e
decisdes que respeitam a
esséncia da empresa. De-
clarar principios operacio-
nais, como “autonomia com
accountability” ou “decisdo
baseada em dados e contex-
to do cliente”, e reforca-los
com exemplos reais, ajuda a
criar coeréncia.

Treinar gestores de pri-
meira linha é igualmente
critico: o engajamento dos
gerentes caiu de 30% para
27% em 2024 e, quando
eles caem, os times caem
junto. Rituais como reu-
nides semanais de revisao
de negdcios com métricas
comuns e fechamento com
indicadores de pessoas,
all-hands mensais com es-
tratégia, vitorias e falhas, e
demonstracoes de produto
abertas ao time ajudam a
colar os valores no dia a dia.

Decisdes que respeitam a
esséncia daempresa passam
por praticas como contrata-
¢ao com avaliador dedicado

ao alinhamento cultural,
governanca clara para tra-
de-offs e alinhamento de
bonus a indicadores que
consideram tanto resultados
quanto comportamentos. A
arquitetura organizacional
também precisa escalar com
clareza de escopo,interfaces
bem definidas e autonomia
alinhada por meio de guar-
drails e OKRs conectados a
estratégia.

Para acompanhar e corri-
gir a rota, founders devem
monitorar mensalmente
métricas como engajamento
por gestor, turnover volun-
tario e previsivel, tempo até
produtividade plena, satide
dalideranca e sinais de toxi-
cidade, tratando incidentes
culturais como criticos.

Umroteirode 90 diaspode
acelerar ajustes: nas primei-
ras quatro semanas, realizar
diagnoésticorapido sem caca
as bruxas, com pesquisas
curtas e conversas aber-
tas; nos 30 dias seguintes,
padronizar rituais e definir
nao-negocidveis de cultura,
e, no terceiro més, atrelar
incentivos e processos de
carreira a comportamentos
desejados, além de codificar
um “Culture Handbook”
Vivo.

Roteiro de
90 dias resumido
Dias 0-30 — Diagnos-
tico rapido, sem caca as
bruxas.
¢ Rode uma pulse survey
curtissima (5-7 itens)
com corte por time e
gestor.

¢ Facalistening tours com
perguntas padrao: “oque
mais ajuda/atrapalha?”,
“que decisdo recente
contradisse nossos valo-
res?”, “onde a comunica-
¢do quebrou?”.

Warchi_CANVA

e Publique um “Culture
Baseline” com trés prio-
ridades de pessoas.

Dias 31-60 — Conserte
0os encanamentos.
e Padronize rituais (WBR,
all-hands, 1:1s) e treine
gestores.

¢ Defina“ndo-negociaveis”
de cultura (ex.: respeito
radical; transparéncia de
dados; zero tolerancia a
atalho antiético). Tole-
rancia zero a toxicidade
reduz saidas por motivos
culturais.
https://sloanreview.mit.
edu/article/toxic-cultu-
re-is-driving-the-great-
-resignation/?utm_sour-
ce=chatgpt.com

Dias 61-90 —Amarre
incentivos e escalabili-
dade.

e Atualize trilhas de car-
reira e critérios de pro-
mocio ancorados em
valores.

¢ Recalibre bdénus com
indicadores de colabo-
racdo e qualidade, nio
SO receita.

e Codifique o “Culture
Handbook” (vivo, com
exemplos) e onboarding
para novatos.

No contexto brasileiro,
levantamentos recentes
colocam o fortalecimento da
cultura organizacional como
a prioridade numero um de
RH em 2024, a frente até de
remuneracao e beneficios.
Isso mostra que o mercado
ja entende a cultura como
vantagem competitiva, nao
adereco. A equacdo é sim-
ples: gestores bem supor-
tados, rituais repetiveis e
decisdes coerentes com 0s
valores.

Em um cenario no qual o
engajamento caiu e o custo
da rotatividade pesa, cuidar
da cultura € cuidar do run-
way. Se os sinais de alerta ja
apareceram—turnoveralto,
comunicacado quebrada e li-
deres desalinhados —, trate
aculturacomo prioridade de
produto: formule hipd6teses,
rode experimentos, meca e
itere. O resultado sera velo-
cidade sustentavel, menos
incéndios e mais execucdo
com propdosito.

(*) CEO da Moove Hub Technology,
holding de impacto em educacéo,
tecnologia e investimentos, criada
para desenvolver pessoas, negocios
e ecossistemas em um mundo em
constante transformacao. E-mail:
moovehub@nbpress.com.br

Mercado de venda de carteiras inadimplentes encerra 2025
com R$ 34 bilhdes cedidos, segundo a Recovery

Osgrandesbancos se destacaram, entre
os 43 cedentes no mercado de NPL no
ano passado. A Recovery, empresa do
Grupo Itau e plataforma especialista em

recuperacao de crédito no Brasil, acaba

de divulgar o balanco de 2025 sobre
o mercado de NPL (Non-Performing
Loans). Segundo olevantamento, avenda
de carteiras inadimplentes atingiu R$ 34
bilhoes em 2025. Um aumento de 21,4%,
se comparado com 2024, que registrou

R$ 28 bilhdes.

No ano passado, 43 empresas cedentes
participaram de operagdes de venda de
carteiras inadimplentes. Nesse grupo, ha
bancos de grande e médio porte, além

na Recovery.

de varejistas, bancos digitais, fintechs e
cooperativas de crédito. Também vale
destacar a entrada de 11 novos cedentes,
dos quais 5 sdo do segmento de varejo.

“O movimento de venda de carteiras
inadimplentes ganhou tracdo na reta
final do ano. No 1ltimo bimestre, um
grande banco, por exemplo, realizou a
venda de uma carteira no valor de R$
8 bilhdes. O volume total cedido por
este banco em 2025 ultrapassou R$ 10
bilhoes, o equivalente a quase um tergo
de tudo o que foi negociado ao longo
do ano”, afirma Plinio Ribeiro, Head
Comercial e de Aquisicao de Carteiras

“Outro segmento que mantém sua
presenca no mercado de cessao foi o de
bancos digitais e fintechs, que no ano
contra ano teve um aumento de 26% no

volume financeiro de créditos cedidos”,

complementa Plinio.

A expectativa para 2026, segundo a
empresa, € de um ano muito em linha com
o visto em 2025, porém com um viés de
crescimento e diversificacionomercadode
venda de NPL, com grande participacio de
bancosmédios e institui¢des ndo bancarias,
sem perder o protagonismo dos grandes
bancos, que devem seguirliderando o setor.
Segundo o executivo, para 2026 espera-se a

entrada de pelo menos 15 novos cedentes.



