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E-mail: rogerio.parente@rogpar.com.br

4 Graduado em Administragdo de Empresas, com MBA em Gestao Empresarial pela Fundagao Getilio Vargas (FGV),
/ e especializagoes em Visao Estratégica, Planejamento e Controle Gerencial, Governanga Corporativa, entre outras.
Com 35 anos de experiéncia nas areas de Tecnologia e Gestao empresarial, sendo 26 anos como executivo na
Hewlett Packard. Hoje, Consultor em Gestao Empresarial, Docente em MBA, Coordenador do Grupo de Exceléncia
em Administragao Estratégica de Pessoas e Tecnologias (GEAPE Tech) no Conselho Regional de Administragdo
de Sao Paulo (CRASP) e membro da Diretoria do Instituto Paulista Exceléncia da Gestao (IPEG).

TURBULENCIA A FRENTE: LIDERAR
QUANDO NADA MAIS E ESTAVEL

A quem acompanha esta coluna, proponho uma reflexdo mais
profunda em um cenario de plena mutacao — redesenhando
perspectivas e abrindo espago para multiplas possibilidades de futuro

ano de 2025 ndo sera lembrado por sua estabilidade.

Pelo contrario, serd reconhecido como o ponto de in-

flexao em que, coletivamente, comegamos a entender
que a estabilidade foi, por muito tempo, uma exce¢ao — e nao
uma regra.

A ilusdo de controle, que durante décadas sustentou estruturas
gerenciais rigidas e estratégias lineares, vem sendo desmontada
por uma combinag¢do poderosa de vetores simultaneos: disrup-
¢do tecnoldgica acelerada, tensdes geopoliticas recorrentes,
emergéncia climatica crescente e transformagoes sociais que
exigem novas respostas das liderangas.

Nesse novo contexto, liderar deixou de ser proteger o que
ja funciona. Tornou-se construir o que ainda nao existe. A li-
deranga que prospera nio é a que se defende da instabilida-
de, mas a que encontra nela o gatilho da reinvencéo. Ja nao ha
mais espago para modelos prontos. A tinica vantagem real é a
adaptabilidade com propésito.

A Inteligéncia Artificial (IA) ocupa papel central nesse novo
capitulo. No Brasil, 78% das empresas declararam que aumen-
tardo seus investimentos em IA até o final de 2025, segundo le-
vantamento da Microsoft e IDC. A TA generativa, antes restrita
a testes, agora atua como copiloto na cria¢ao de contetidos, na
tomada de decisdo, no suporte a inovagao e na modelagem de
conhecimento organizacional. Para algumas empresas é in-
fraestrutura invisivel. Para outras, eixo da transformagao.

Mas nio estamos falando apenas de tecnologia, estamos
falando de mentalidade. A instabilidade economica global,
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com projecdes do Banco Mundial apontando um crescimen-
to limitado de 2,7% entre 2025 e 2026, desafia especialmente
quem ainda opera com légica linear. O novo jogo exige se-
letividade estratégica: expandir onde ha sinergia real, recuar
onde ha ineficiéncia, reinventar onde houver obsolescéncia.
Em um mundo que muda mais rdpido do que as planilhas,
pensar em ciclos curtos e hipdteses testaveis é mais valioso do
que metas estaticas.

No Brasil, esse cendrio adquire uma intensidade prépria.
Vivemos uma versdo amplificada da instabilidade, com cama-
das adicionais de incerteza politica, econdmica e institucional.
A reforma tributdria, embora necessaria e com potencial de
moderniza¢do a médio prazo, acende sinais de alerta no curto
prazo. A elevagdo da carga fiscal prevista, em especial para se-
tores produtivos, aumenta o custo operacional em um ambien-
te ja marcado por margens estreitas e baixa previsibilidade.

Somam-se a isso os gastos publicos crescentes sem con-
trapartidas fiscais solidas, a persisténcia de juros reais elevados,
a inflagdo resiliente e a volatilidade politica. E um cenério
que desestimula investimentos, retrai planos de expansao e
aumenta o custo da cautela estratégica. O “custo Brasil” con-
tinua operando em multiplas frentes: logistica cara, insegu-
ranga juridica, complexidade regulatdria e, agora, um campo
institucional instavel e polarizado.

Nessa realidade, liderar ndo é mais antecipar o futuro com
precisdo. E preparar a organizagdo para atravessé-lo com cons-
ciéncia. Isso implica uma nova engenharia da decisao - basea-



da em evidéncias, mas também em sensibilidade humana; an-
corada em dados, mas guiada por valores. E preciso propésito
para resistir ao ruido, e agilidade para navegar em mar aberto.

Mais do que nunca, a transformag¢do organizacional con-
tinua deixard de ser exce¢do e passard a ser o novo normal.
Nao se trata de reformular estruturas uma vez em cada década,
mas de cultivar uma cultura de adaptagdo constante, na qual
aprender, desapegar e reconstruir sejam capacidades organiza-
cionais e ndo apenas respostas a crises. A inovag¢do deixa de ser
departamento e passa a ser fluéncia. O lider que compreende
isso atua ndo apenas como gestor de entregas, mas como or-
questrador de reinvencdes.

O mundo que se apresenta nido recompensa a perfeicdo. Ele
valoriza a coeréncia e exige lideres capazes de decidir com base
no que realmente importa, mesmo quando os cenarios ainda
estdo se desenhando.

Dinamicas da Turbuléncia: O que Esta Mudando na
Economia, nas Relagdes de Trabalho e na Estratégia
de Mercado

A) Dualidade econdémica: estagnagdo no macro,
movimento no micro

A instabilidade que marca 2025 ndo ¢ episddica: ¢ sistémi-
ca. Vivemos um periodo de fricgdes permanentes entre cresci-
mento lento, disrup¢do acelerada e fragmentacdo geopolitica.
Mesmo com a desaceleragdo global, ha setores que florescem
— os chamados pockets of growth.

O agronegdcio brasileiro, por exemplo, segue competitivo
com inovagdes em agricultura de precisdo, biotecnologia e IA.
Mas até esse motor econdmico sente os efeitos do aumento da
carga tributdria, da inseguranca regulatdria e da dificuldade
de acesso a crédito produtivo. O receio de alteragdes abruptas
em subsidios, regras ambientais e marcos legais compromete a
previsibilidade dos investimentos — o ativo mais escasso em
tempos turbulentos.

Outro setor emblematico nesse cendrio ¢ o de Celulose e Papel,
especialmente relevante nas regides Sul e Sudeste. O Brasil
ocupa o posto de segundo maior produtor mundial de celu-
lose e é referéncia global em eficiéncia florestal (IBA, Relatério
Anual 2024). Essa vantagem, construida ao longo de décadas
com base em manejo sustentavel e inovacéo, é colocada a prova
por desafios conjunturais significativos: valorizagdo cambial,

gargalos logisticos persistentes e desaceleragdo da demanda
global por papel grafico.

Segundo a Industria Brasileira de Arvores (IBA), o setor
registrou queda nas exportagdes de papel e aumento de es-
toques em mercados maduros, como Europa e América do
Norte - reflexo da digitalizacdo e da retragdo no consumo
(IBA, Boletim Estatistico 2024). Ainda assim, empresas como
Suzano, Klabin e Bracell avancam com investimentos em
bioeconomia, descarbonizagdo e inovagio industrial, repo-
sicionando o setor para novos ciclos de crescimento.

Mas a turbuléncia nio é apenas externa. Ela também se
manifesta no desequilibrio interno entre politicas assisten-
ciais e estratégias de geracao de valor. Embora programas de
transferéncia de renda sejam importantes para reduzir vul-
nerabilidades, o baixo investimento em politicas de inser¢éo
produtiva, requalificagdo profissional e infraestrutura de
crescimento evidencia uma desconexdo estrutural: aliviam-se
os sintomas do desemprego sem atacar suas causas.

O reflexo é uma economia com consumo sustentado artifi-
cialmente, mas baixa capacidade de inovagio, produtividade e
formalizagdo. A maioria das novas ocupagdes ainda é de baixa
remuneracaio, alta rotatividade e pouco acesso a beneficios. A
taxa de subutilizacdo da forga de trabalho permanece elevada,
com jovens e profissionais maduros entre os mais impactados.

Nesse contexto, a lideran¢a empresarial precisa sair da
posicdo de espectadora e assumir um papel articulador.
Defender um ambiente de negdcios estavel, colaborar com
propostas para moderniza¢ao do Estado e atuar ativamente
na constru¢do de um pacto por produtividade, educagdo e
inovag¢do nao é mais agenda institucional - é questao de so-
brevivéncia estratégica.

O Brasil tem trunfos expressivos: energia limpa, biodiversi-
dade, base industrial diversificada, capacidade criativa e capital
humano em formagao. Mas esses ativos sO se convertem em
vantagem real quando hd transformagdo organizacional con-
tinua, articulagdo publico-privada e coragem para simplificar,
digitalizar e qualificar.

B) Cultura em descompasso: pessoas exaustas, geragoes
dispersas e a urgéncia de reconstruir

Se a economia mostra sinais de fragmentagédo, o trabalho
revela fissuras emocionais e culturais ainda mais profundas.
Em 2025, liderar pessoas exige muito mais do que planejar me-

+  Osrelatérios e boletins da IBA estdo disponiveis em: www.iba.org/dados-estatisticos.

e JaoPanorama da Pequena Industria da CNI (1.° trimestre de 2025), que traz dados complementares sobre
custos logisticos e desempenho industrial, esta disponivel em: www.portaldaindustria.com.br.
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tas e distribuir tarefas. Exigira reconhecer as tensoes que atra-
vessam o cotidiano organizacional e criar contextos em que o
trabalho tenha sentido - ndo apenas fungao.

A alta do custo de vida, o medo do desemprego e a pres-
sdo constante por entrega em ambientes incertos aumentam o
estresse organizacional. A precarizagio silenciosa de vinculos,
marcada por informalidade, trabalho intermitente ou hibrido
mal estruturado, amplia o sentimento de inseguranca. E o re-
sultado é claro: exaustdo crescente, desengajamento emocional
e perda silenciosa de talentos.

Paralelamente, vive-se o paradoxo da diversidade gera-
cional. Pela primeira vez, até cinco geragdes compartilham
o mesmo ambiente de trabalho — da Geragédo Silenciosa a
Geragdo Z. Essa pluralidade de repertdrios poderia ser uma
fonte riquissima de inovagdo, resiliéncia e transferéncia de co-
nhecimento. Mas tem sido desperdicada por falta de politicas
de inclusdo etaria, preconceitos tacitos e auséncia de lideranga
preparada para orquestrar essa complexidade.

Enquanto os mais jovens sdo subestimados por sua “falta de
experiéncia’, os mais velhos sdo, muitas vezes, descartados sob
o argumento de “obsolescéncia digital”. A auséncia de progra-
mas de mentorias cruzadas, aprendizagem reversa e projetos
intergeracionais representa uma perda competitiva que as em-
presas ainda ndo contabilizam, mas que ja sentem em cultura,
inovagao e clima.

Mais do que nunca, a transformagdo organizacional passa
por valorizar o que ha de humano nas organizagdes. Isso in-
clui reconhecer o impacto emocional das mudangas, garantir
espacos de escuta e pertencimento e fortalecer politicas de
saide mental como parte da estratégia — ndo como iniciati-
va isolada de RH.

Do ponto de vista técnico, o lifelong learning deixou de ser
um diferencial e tornou-se pré-requisito. Com mais de 60%
das industrias relatando dificuldade para preencher vagas com
qualificacao adequada (CNI, 2025), criar academias corpora-
tivas, trilhas de formacéo e parcerias com edtechs passou a ser
investimento prioritario. A lideranca do futuro nao delega o
aprendizado: ela o inspira.

C) Mercado em mutagao — do fechado ao fluido: a
transformacao silenciosa dos modelos de negécios

A terceira dimensdo da turbuléncia é estrutural: o modelo
de negdcio tradicional estd em colapso silencioso. As em-
presas que ainda operam com ldgica linear e departamentos
isolados estdo ficando para tras. O futuro pertence aos ecos-
sistemas: organiza¢des modulares, interconectadas e voltadas
a geragao de valor em rede.

Estudo da Accenture estima que até 30% da receita global
em 2025 sera proveniente de modelos baseados em ecossiste-
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mas digitais. No Brasil, bancos se tornam superapps; industrias
formam aliancas com healthtechs e agritechs; varejistas criam
marketplaces que conectam produtores, servicos e dados —
tudo orientado a fidelizagao e eficiéncia sistémica.

A TA se posiciona como o grande catalisador desse salto.
Empresas como Natura e Magalu ja colhem ganhos tangiveis
ao integrar IA em logistica, precificacdo e experiéncia do clien-
te. Mas ndo se trata apenas de adotar tecnologia. Trata-se de
conectar estratégia, prop6sito e cultura com ferramentas que
ampliam a inteligéncia organizacional.

E af que reside um dos problemas mais urgentes: o Brasil
corre o risco de se marginalizar na corrida da IA, ndo por fal-
ta de capacidade técnica, mas por excesso de regulacdo mal
calibrada. Propostas legislativas em tramitagdo no Congresso
impdem exigéncias genéricas e desproporcionais a um ecos-
sistema ainda em maturagio. O risco néo é hipotético: startups
podem travar, centros de pesquisa recuar e investidores inter-
nacionais irem em busca de ambientes mais abertos.

Enquanto outros paises desenvolvem marcos regulatdrios
progressivos e ambientes de experimentagdo controlada, o
Brasil flerta com o engessamento. Ao invés de regular para pro-
teger com inteligéncia, corre-se o risco de legislar por medo,
e barrar avangos que poderiam nos reposicionar globalmente.

A lideranga publica precisa ouvir mais a comunidade técnica
e empresarial. E as liderancas privadas precisam compreender
que governanga, ética e impacto social ndo sdo freios a IA, sao
sua sustentagao estratégica. O compliance do futuro ¢ estraté-
gico, ndo apenas juridico.

Neste novo tempo, as empresas que prosperardo serao as
que souberem equilibrar trés forcas: tecnologia aplicada com
proposito, colaboragio em rede e agilidade para se reinven-
tar continuamente.

D) Hora da lideranga transformadora: quando o futuro
nao pode mais esperar

A tdo desejada estabilidade revelou-se um episddio histo-
rico, ndo uma condi¢do permanente. O mundo a frente sera
fluido, mutdvel, interdependente e radicalmente incerto. E nes-
se cendrio, liderar deixara de ser proteger o que ja se conhece.
Serd, essencialmente, criar o que ainda nao existe.

As liderancas que permanecerem apegadas a modelos pré-
-fabricados, linhas de comando rigidas ou estruturas imper-
medveis a mudanga, tenderdo a obsolescéncia. A lideranga
transformadora ndo administra o passado - ela inaugura o fu-
turo. E ela quem transforma ambiguidade em clareza de rumo.
E ela quem mobiliza pessoas, tecnologias e culturas para além
do discurso.

Essa lideranca ndo vira de fora. Ela comeca em cada deci-
sdo cotidiana. Cada escolha sobre onde investir, como escutar,



quem desenvolver e o que priorizar é um ato de projeto orga-
nizacional. E o projeto que o mundo nos convida a desenhar
agora é outro: um modelo em que transformacdo continua é o
novo normal, e ndo mais uma exce¢io gerenciada sob pressao.
A lideranga transformadora:
o Enxerga o caos ndo como desordem, mas como maté-
ria-prima da reinvengao;
o Promove ambientes onde pessoas e tecnologias evo-
luem com ética, colaboragio e proposito;
o Cultiva culturas de escuta, aprendizado continuo e ex-
perimentacao legitima;
o Entende que transformagdo organizacional é perma-
nente — viva, estratégica e integrada ao negdcio;
o Reconhece que a performance duradoura nasce do equili-
brio entre confianga, flexibilidade e sentido compartilhado;
o E, acima de tudo, assume com coragem o papel de
agente da mudanga, e ndo apenas de gestor da rotina.
Nao had mais tempo para liderancas reativas. O contexto
exige protagonistas conscientes que saibam traduzir comple-
xidade em visdo e instabilidade em direcdo estratégica. Que
compreendam que a travessia ndo é delegavel e que projetar o
futuro deixou de ser tarefa de especialistas para se tornar mis-
sao de lideres com responsabilidade coletiva.

A ponte entre presente e futuro ndo serd sélida nem de-
finitiva. Ela sera viva, adaptdvel, construida enquanto se
caminha e sustentada por conhecimento, coragem e propd-
sito. Apenas atravessa-la ndo basta: serd preciso desenha-la com
intengdo, revisa-la com humildade e reconstrui-la sempre que
necessario.

Este é o chamado da nossa era: niao espere um novo normal.
Projete um novo possivel. Assuma seu papel na construgao.

E vocé, lideranca brasileira:

o Estd se agarrando ao que ja foi ou abrindo espago para

o que ainda pode emergir?

o  Estd se protegendo da mudanga ou se posicionando

como sua for¢a mais lucida?

o Estd esperando a transformacio acontecer ou lideran-

do-a com consisténcia e visao?

Porque, uma certeza ja nos acompanha, a mudanga serd
constante. E, nesse contexto, liderar sera cada vez mais a arte
de transformar o impermanente em caminho — com propdsito,
consciéncia e compromisso com o que (e com quem) vird de-
pois. Sua resposta a esse chamado definird mais do que sua
competitividade. Definird o seu legado. A resposta a essa per-
gunta definird ndo apenas a competitividade da sua organiza-
¢80, mas o legado que vocé deixara ao mundo. |

Papel plant
ARVORES

Todos os dias, no Brasil, sdo plantadas
1,5 milhdo de arvores para a fabricagdo

de celulose e de papel.

Boa notficia para os consumidores
que preferem ler jornais, revistas e
livros impressos. Depois de ler,
compartilhe e recicle!

Saiba mais

E 1 E Fundada em 2008, Two Sides & uma iniciativa global, sem fins lucrativos, que divulga os
" atributos Unicos, sustentaveis e atraentes do papel e das embalagens de papel, bem como
i‘i esclarece equivocos comuns sobre seus impactos ambientais. Two Sides & uma colaborago de
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lovepaper.org.br

Papel, cartdo e
papeldo: uma 6tima
histéria ambiental
para contar  LMeEDIE
twosides.org.br

empresas de celulose, papel, embalagens, grdficas, editoras, jornais e revistas e opera na
Europa, América do Norte e do Sul, Africa do Sul, Austrdlia e Nova Zelandia. Papel, cartéo e
papeldo sdo reciclaveis biodegradaveis e provém de florestas cultivadas.




