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As fronteiras estao caindo

O conceito de gestao de pessoas vem se
sofisticando e lancando desafios cada vez
mais interessantes aqueles que assumem a
responsabilidade por obter resultados de
alta qualidade, por meio de equipes
multiculturais, intelectualmente
diferenciadas e geograficamente dispersas.

A newsletter deste més, traz o depoimento
de Ricardo Yuki — Head Global de Analise de
Risco de Grandes Empresas, no Citibank -
baseado em S3o Paulo. Nos ultimos anos
Yuki liderou equipes de analise de risco de 22
paises da América Latina e, hd 4 meses,
ampliou seu escopo, assumindo uma fungao
global, liderando as equipes de S3o Paulo e
Buenos Aires (responsaveis pela América
Latina), Cidade do México (responsavel pelo
México), Bufallo (responsavel pelos Estados
Unidos e Canada), Mumbai (responsavel
pela Europa Ocidental) e Manila
(responsavel pela Asia Pacifico), totalizando,
aproximadamente, 130 funciondrios.

Yuki, muito gentilmente, nos recebeu em seu
escritério na Avenida Paulista para
compartilhar sua experiéncia e aprendizados
acumulados nos ultimos anos e,
principalmente, nos ultimos meses. Saimos
fascinados dessa conversa, tanto pela
qualidade de seu contetddo quanto pela
forma como foi apresentado; e estamos
seguros de que vocé também se beneficiara
muito lendo esta newsletter.

Aqui estd seu relato:

O Cenario

A grande oportunidade que tem sido
apresentada ao longo dos anos a industria
bancaria — seja brasileira ou internacional — é
a necessidade de uma grande reestruturagao

imposta ndo s6 pelo momento econémico,
como também pelas novas regulamentacdes
que exigem cada vez mais eficiéncia. Esta
posicdo, que também é uma posi¢cdo nova no
Citi, surge como uma forma de responder a
questdo: “como conciliar uma boa gestao de
risco, que é absolutamente fundamental
dado este momento turbulento da economia
e, a0 mesmo tempo, conseguir eficiéncia
nesse processo”. Em outras palavras, como
combinar qualidade em um ambiente de
pressao crescente por eficiéncia.

A Estratégia de Gestdo de Pessoas

A indUstria bancaria é uma industria de
servigos e, consequentemente, se resume a
pessoas. Nés ndo conseguimos fazer a
diferenciacdo de nossos produtos de forma
tangivel. A diferenciacdo de nossos produtos
tem a ver com a qualidade das pessoas. Com
essa premissa em mente, o primeiro ponto
que norteou minha estratégia foi: hd
algumas coisas que sdao comuns a todo ser
humano —embora sejam pessoas que vivem
em localidades diferentes, com uma
formacao diferente, um perfil diferente, com
aspiracOes diferentes. Primeiro, as pessoas
guerem respeito. Pessoas querem ser
percebidas como individuos, e, portanto, ndo
guerem ser tratadas como um numero. Mas
ao mesmo tempo, pessoas em geral, querem
se sentir pertencentes a um grupo.

1. Escutando para entender

Dessa forma, independentemente de idade,
género, formacgdo ou localizagdo, me
pareceu ser oportuno adotar uma postura
muito humilde e dar espago para que as
pessoas falassem, que elas se apresentassem
e ndo, simplesmente eu me apresentar e



dizer “veja, agora eu sou o novo head global,
responsdvel por todos vocés e daqui para
frente seguiremos tal diregcdo.” E dbvio que
em algum momento é necessario dar o
direcionamento para que haja consisténcia.
Mas a maneira de determinar qual sera esse
direcionamento, implica em um primeiro
momento ter uma postura muito humilde de
escutar. Eu posso ter uma série de
qualidades, mas seguramente eu ndo estou
capacitado a dizer que conhego mais
determinado mercado do que alguém que
construiu sua carreira nele.

2. Quebrando barreiras

Logo no inicio estabeleci um programa de
viagens bastante intenso, que me desse
tempo para conhecer as diversas localidades
e, assim, conhecer melhor as pessoas e seu
cotidiano. Eu ndo consigo entender a
dindmica do meu time se eu ndo entender o
contexto no qual eles vivem todos os dias.
Temos que aceitar que, apesar de
pertencermos a uma empresa global em um
mercado cada vez mais globalizado, ha
tracos culturais muito antigos e que ndo vao
ser alterados e ha que se respeitar isso. Eu
acredito que a partir do momento em que as
equipes percebem que aquele que esta
chegando, que é o estrangeiro, quer
estrangeiro no pais, quer estrangeiro na
funcdo, quer estrangeiro como novo chefe,
esta disposto a ouvir, as barreiras se
reduzem.

3. Construindo proximidade, ainda
que virtual

Conseguir que os funcionarios saibam que
sdo percebidos como individuos e também
parte de uma grande familia é um grande
desafio. Como minhas equipes estdo
espalhadas por diversos continentes, e eu,
obviamente, ndo posso estar presente

fisicamente, é preciso construir pontes para
que cada uma dessas pessoas se perceba
parte de algo maior e ndo como um grupo de
pessoas isoladas em uma determinada
geografia. Sdo varias acdes cotidianas que
faco: além de incentivar conference calls,
criar listas de distribuicdao de mails para que
a comunicacgdo possa ser fluida, também
tomei iniciativas mais prosaicas. Por
exemplo, eu solicitei para as pessoas que
tém grande volume de informacgdes que
devem ser trocadas, cdmeras em seus
computadores, que é uma maneira de
reduzir a distdncia, a um custo
absolutamente razodvel e com uma
eficiéncia muito grande. Também criamos
uma Web Page e as pessoas tém |3 as suas
fotos; tem um pouco da descricao de cada
um, a critério de quem esta ali se expondo.
Se quiser falar um pouco da sua experiéncia
pessoal ou se quiser se limitar apenas as
questdes do trabalho, a decisdo é sua.

4. Respeitando as rotinas

Outro desafio diz respeito aos fusos horarios.
Ainda que para mim tenha um alto custo
pessoal, eu sempre organizo as minhas
chamadas de forma a ser mais confortavel
para a equipe e ndo para mim. E por qué?
Porque, obviamente, no momento em que
estou em minha carreira, eu tenho outras
coisas que enriquecem mais o meu trabalho.
Pessoas em diferentes momentos de carreira
tém outros incentivos e outras dificuldades.
Eu ndo vou impor a uma pessoa que esta em
um momento anterior ao meu momento de
carreira, o 6nus de ter que se ajustar a minha
agenda. N3o é justo.

5. Negociando
Seguramente, o trabalho de gestdo é um

trabalho que implica, independentemente da
guantidade de pessoas ou de geografias, em



uma negociagao cotidiana. O processo de
negociagdo é sempre permeado por tragos
culturais. Portanto, ao expandir o escopo
para outras geografias, com outras culturas,
0 processo de negociagao se torna ainda
mais complexo. E um traco cultural, que n3o
pode ser subestimado, o fato de que no
Ocidente o processo de negociacdo é mais
direto. Na Asia, obviamente com varia¢des
de pais para pais, o processo de negociacdo
tem certas sutilezas, as quais no Ocidente
nado estamos acostumados. Em um primeiro
momento essa diferenca ndo é tdo clara. E
qguando digo que aos olhos dos ocidentais ela
ndo é tdo direta, eu ndo estou me referindo
apenas a negociacdo apenas com cliente
externo, mas também com a prépria equipe.
Ha situacGes em que apods ter discutido com
a equipe e concordado sobre determinados
procedimentos, vocé pode ser levado a crer
gue houve aceitacdo, mas isso ndo é
necessariamente verdade. Isso porque a
maneira de demonstrar uma objecdo é
distinta daquela que nds normalmente
percebemos no Ocidente. Entdo, quais sdo
os desafios novos? Apesar do formato se
alterar, e se queremos ganhar sinergia, a
mensagem tem que ser consistente e a
forma de entregar essa mensagem tem que
ser adaptada.

6. Respeitando a inteligéncia alheia

Pessoas desta area, em geral, sdo menos
extrovertidas, mais analiticas, e geram
muitos desafios aos gestores porque, como
costumo brincar, meu pessoal tem olho para
descobrir o que da errado. E tem que ser
assim e se ndo for, eu selecionei errado. Se
as pessoas tém essa caracteristica, essa
vocacgado, é ilusdrio pensar que ela ndo vai
usar esse padrdo de analise para a sua
propria carreira. Portanto, é um erro
acreditar que é possivel simplesmente impor
um novo modelo, dizendo que ele faz mais
sentido. E um trabalho de convencimento

intelectual. E verdadeiro para qualquer area,
mas, sobretudo para uma drea como a
minha: ha que se ter um profundo respeito
pela inteligéncia alheia. O discurso honesto e
respeitoso a inteligéncia das pessoas é,
possivelmente, o instrumento mais poderoso
de convencimento que se pode usar.

O Legado

O principal legado, se me for dada a sorte, é
ser percebido como alguém que contribuiu
de forma positiva para o desenvolvimento e
crescimento profissional das pessoas.
Crescimento profissional, entendido ndo
necessariamente como uma promogao
imediata e sim, tendo contribuido para
compreensao mais ampla do que é, de fato,
ser um profissional em uma industria que
esta em transformagdo como a nossa. Isso
implica em ter flexibilidade suficiente para
desviar daqueles obstaculos que seriam, de
outra maneira, intransponiveis, sem perder o
foco original. Portanto, eu comparo o nosso
trabalho como navegar no meio de icebergs.
Vocé sabe aonde quer chegar, sé que a cada
momento vocé tem que se reposicionar
porque muitas vezes aquilo que estd a sua
frente é intransponivel. Ter paciéncia para
poder perceber quando desviar de um
obstaculo e quando insistir na rota original
talvez fosse o0 meu maior legado para uma
geragdo que, de forma geral, esta
acostumada ao imediatismo.

Se vocé conseguir ter contribuido para o
crescimento de varias pessoas, e se pelo
menos 1, 2 ou 3 reconhecerem, ja é
suficiente. E ilusério supor que todos aqueles
gue possam ter sido beneficiados por suas
agOes, vao reconhecé-lo.

O Desafio e o Beneficio para a Organizagao

Por fim, talvez meu maior desafio seja:
garantir que pessoas com aspiracoes



diferentes, formacdes diferentes, enfim, com
todas as suas peculiaridades, estejam
dispostas a trabalhar juntas e fazer a entrega
de um resultado diferenciado em beneficio
de uma coletividade que, em muitos casos,
sequer conhecem seus pares de outras
localidades.

Por outro lado, um dos maiores beneficios
gue uma empresa que atua globalmente
pode obter de forma imediata, é o fato de
poder descobrir constantemente talentos
novos em diversas localidades, capazes de
elevar cada vez mais a exceléncia dos
servicos e solugdes financeiras que se propoe
a oferecer.

E como se descobre um talento?

“Ah, isso é facil. Escute com atencdo e vocé
percebera mesmo de longe.”

Bem, esse é outro tema, que seguramente

abordaremos em newsletters futuras.

Até a proxima! Seu feedback é muito bem-
vindo!




