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Os ciclos mais curtos dos negdcios exigem das organizacdes a quebra de paradigmas.

A inovacao exige disrupcao. O cenario competitivo exige revisitar os mercados e suas

fronteiras. A entrega de valor exige rever processos, parcerias e o proprio conceito de valor,
considerando o ponto de vista dos stakeholders.

Como inovar, agir preparar a organizacao para este novo ambiente?
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crescente complexidade do ambiente de negdcios tem

desafiado a resiliéncia e a criatividade dos gestores. No

varejo, a velocidade da operacédo e a necessidade de

atuar em tempo real frente as novidades e adversidades
torna o cenério ainda mais desafiador, instavel e inseguro. As
empresas precisam ter uma nova postura frente as mudancas e
aos imprevistos. A homeostase ndo se sustenta no mundo dos
negocios: as adversidades impulsionam o movimento.

Nesse contexto, Nassim Taleb apresenta o conceito revolucionario
da antifragilidade, uma perspectiva que desafia a simples busca
por sobrevivéncia e ressalta a importancia da incerteza como
impulsionador para a inovacao, adaptabilidade e aprendizado
constante'?. Frente a situacdes adversas, uma organizacao resiliente
busca se recuperar e retornar rapidamente a estabilidade; por
sua vez, uma organizacao antifragil tende a uftilizar o caos como
oportunidade de aprendizagem, fortalecimento e crescimento®.

Trés capacidades sao fundamentais para organizacoes antifrageis.
Primeiro, elas devem fomentar a cultura da experimentacao e do
aprendizado constante. Segundo, elas devem aprender a atuar em
situacoes de estresse, pressao e inseguranca. Tais caracteristicas
as preparam para agilizar o processo de inovacao, tomada de
decisdo e a execucao de mudancas, correcoes e adaptacoes. Por
fim, organizacoes antifrageis estao sempre em busca de novas
oportunidades e modelos de negdcio complementares. Elas desejam
diversificar suas fontes de receita e minimizar os impactos de
potenciais crises.

Neste artigo, Eduardo Cdérdova (CEO e Founder do Market4u),
Thaise Hagge (Fundadora e Managing Director do Compra Agora)
e Estevan Sartoreli (Cofundador e Co-CEO da Dengo Chocolates)
encorajam a discussao sobre como implementar uma cultura de
aprendizagem constante, ressignificacao dos erros e transformacao
de adversidades em fonte de inspiracao e inovacao. Este debate
fortalece a ideia de que organizacdes antifrageis estao mais
preparadas para abracar as oportunidades e superar os infortunios.
Nesse contexto, uma mudanca interna é necessaria: ser resiliente
ja nao é mais suficiente. Como prosperar frente ao inesperado?

A cultura da experimentacao e
do aprendizado constante

No universo empresarial, ndo saber agir frente as mudancas
implica em consequéncias negativas para o presente e o futuro dos
negocios. Por isso, os gestores devem estar atentos e conscientes
aos movimentos imprevisiveis que circundam o ambiente interno
e externo a organizacdo. No ambito interno, os erros podem
resultar em (1) fracasso e prejuizo ou (2) fomentar aprendizados.
Organizacoes antifrageis optam pela segunda opcao.

Uma cultura de experimentacao é resultado de uma mentalidade
voltada ao aprendizado constante. Ao adotar essa abordagem, as
organizacoes estdo preparadas para transformar seus erros em
oportunidades e desenvolver processos ageis para gerenciar os

imprevistos com seguranca e tranquilidade*. O conhecimento do
negocio e o controle efetivo dos processos permitem que pontos
criticos sejam rapidamente identificados e ajustados.

O Market4u tem se concentrado na cultura do aprendizado e
do erro sem culpa. Segundo Eduardo Cordova, CEO e fundador
do Market4u, uma organizacao precisa enfrentar problemas
desafiadores e relevantes para agregar o valor necessario e se
sobressair em um cenério competitivo. O desenvolvimento de
competéncias que ainda nao possuem, a busca por solucdes inéditas
e a abordagem de problemas como oportunidades sao pilares
estratégicos do negdcio.

Cordova ressalta que é aceitavel que o erro ocorra na concepcao
e estruturacao da ideia, mas ndo no processo. Por isso, 0s erros
devem ser controlados e documentados de forma estruturada. Ao
adotar o erro controlado como parte da cultura organizacional, as
empresas podem identificar mais rapidamente o que é eficaz ou nao,
permitindo o ajuste de suas estratégias e aplicando as abordagens
mais adequadas de forma agil e inteligente. Erros estruturados
que resultaram em aprendizado ndo sdo considerados erros; sao
direcionamentos.

“Erro é aprendizado e faz parte do processo
de crescimento. O oposto do sucesso nao é
o fracasso, é a desisténcia.” -
Eduardo Cérdova

Para que o erro se torne um impulsionador, é essencial que
as empresas estabelecam métodos e processos para gerir a
aprendizagem. A gestdo adequada do erro é o que diferencia o
fracasso do aprendizado. No Market4u, o processo de implementacao
de novas ideias passa por duas grandes fases: a hipotese (a ideia
passivel de erro) e o regime (ideias validadas). Nesse ambito, a equipe
responsavel pelo projeto documenta o que é desejavel melhorar,
como sera o procedimento, quais os indicadores que serao avaliados
para validar a ideia, qual o custo de implementacdo e o quao
estratégica essa mudanca ¢ para o desenvolvimento do negdcio.
O projeto piloto é implementado e, em caso de resultado positivo,
este entra para o rol de processos padroes da empresa (regime).
Caso negativo, os projetos sao arquivados em um repositorio, o
qual mantém o historico de validacdes e impede que Nnovos recursos
sejam investidos em propostas ja testadas.

Organizacoes antifrageis aprendem com os erros. O histérico de
projetos “malsucedidos” gera consciéncia e previne que a organizacao
se envolva em um ciclo de repeticdo de erros e experimentacao
de ideias que nao prosperaram. Contudo, isso ndo indica que tais
ideias sao impraticaveis. Muitos fatores podem ter influenciado
para que, quando foi testada, os resultados esperados ndo tenham
sido alcancados, como o momento econdmico, a disrupcao frente
0s atuais habitos de compra dos consumidores, possiveis barreiras
da industria, falta de recursos para realizar novos investimentos
e até mesmo a cultura da organizacdo. Organizacoes antifrageis
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estao sempre atentas aos erros antigos e as novas oportunidades.

Thaise Hagge, Fundadora e Managing Director do Compra
Agora, avalia que é necessario construir uma cultura que encoraje
as pessoas a se envolverem com 0s projetos: todos precisam
estar dispostos a fazer. Nascida como uma spin-off da Unilever, o
Compra Agora promoveu uma quebra de paradigma, unindo diversas
indUstrias em uma mesma plataforma para atender as necessidades
dos varejo de vizinhanca. Para tanto, o alinhamento da cultura foi
essencial®: uma nova mentalidade foi incorporada, incluindo novas
tecnologias, agilidade, colaboracdo e experimentacao constante.
Essa mentalidade se reflete nos trés valores presentes no DNA da
organizacao: inovacao, disrupcao e cooperacao.

O Compra Agora também conduz a implementacao de novas
ideias por meio de projetos piloto, os quais séao uma etapa
fundamental para garantir o sucesso do processo. Dado que a
operacao acontece em um cenario controlado, essa abordagem
permite que problemas sejam identificados e mitigados de maneira
eficaz. Além disso, os projetos piloto possibilitam a realizacdo de
testes e ajustes antes da implementacao em larga escala, o que
contribui para minimizar riscos e maximizar resultados. Nesse
sentido, o Compra Agora foi lancado apenas com as funcionalidades
mais importantes; atualizacdes periddicas foram adicionando novos
recursos ao longo do tempo. O reduzido custo da experimentacao
possibilita que, com menos recursos, a equipe teste, estruture,
reestruture e aprenda com os erros. A experimentacao possibilita
falhar rapido e corrigir o erro tdo veloz quanto.

Estimular uma cultura voltada a experimentacao e ao aprendizado
demanda uma nova mentalidade, a qual esta diretamente interligada
ao proposito que a organizacao deseja se dedicar. Estevan Sartoreli,
Cofundador da Dengo Chocolates, aconselha as empresas a nao
subestimar a forca do propdsito: “ele é construido diariamente”,
segundo Estevan Sartoreli no 2° Férum de Varejo e Consumo da
FGV EAESP. Para prosperar, € preciso experimentar, colocar as
ideias em préatica e mostrar para a comunidade como a empresa
almeja fazer a diferenca. Nesse quesito, as ideias implementadas
na Dengo fortalecem o propdsito da empresa de maneira evidente
a todos os stakeholders: a valorizacdo do produtor e a entrega de
um chocolate de verdade, com menos aclicar e com mais cacau, ao
consumidor. O propoésito do negdcio permeia todas as ideias, erros
e situacoes de aprendizado vivenciados na organizacao — Quem
somos? Como operamos? Como prosperamos?®

Uma organizacao antifragil ndo pode ter medo de seguir o
seu proposito: elas sao atentas e conscientes. Por meio de um
proposito claro e de processos bem estruturados, elas sao capazes
de provocar a mudanca e se destacar no mercado. Para prosperar,
organizacoes antifrageis desenvolvem uma mentalidade aberta
a cultura da experimentacao, do erro como aprendizado e dos
colaboradores como pessoas que transparecem, encorajam e
fortalecem o propdsito da empresa diariamente.

Superando o estresse, a pressao e a inseguranca
para promover inovacao

Os seres humanos sdo naturalmente atraidos pela seguranca,
porém aincerteza é inerente a inovacao. No processo de empreender,
imprevistos acontecem e as equipes precisam aprender a lidar com o
estresse, a pressao e a inseguranca. Nesse ambito, as adversidades
podem ser vistas como problemas ou como oportunidades para
promover inovacao, ganhar vantagem competitiva e fortalecer o
proposito da marca.

Empresas inovadoras exploram a adrenalina que surge dos
momentos de incerteza e inseguranca para ir em busca de
oportunidades e de propostas ainda inexploradas. Alguns problemas
impactam todos os setores da economia; outros sao inerentes ao
segmento em que a empresa esta inserida. Cérdova avalia que a
organizacao que desenvolver competéncias para ultrapassar as
dificuldades e explorar novos potenciais competitivos pode se
destacar no mercado e ultrapassar os concorrentes. Deste modo,
0s colaboradores devem ser encorajados a superarem a inseguranca
em um ambiente que lhes ofereca suporte e incentivo a inovacao®’
- afinal, como inovar se nao é permitido errar?

Problemas e dificuldades sdo naturalmente observados por
quem esta diariamente trabalhando em determinada situacao: as
oportunidades surgem naturalmente no cotidiano. Os cenérios
podem ser simulados, mas certas dificuldades e erros apenas podem
ser vivenciados na pratica. Nesse sentido, a cooperacao entre
stakeholders, colaboradores e gestores é um ativo essencial para
que as dificuldades sejam identificadas e a mudanca realizada com
rapidez e eficiéncia. A inovacao acontece quando os stakeholders
estdo dispostos a participar da construcdo da empresa, oferecendo
ideias, estimulando melhorias e fomentando o potencial de inovacao.

Cordova reitera que rotina e processos tendem a matar o
potencial de inovacdo da organizacao. Nesse sentido, é necessario
desenvolver uma cultura para que todos os agentes estejam
comprometidos com a inovacdo no negocio. Para gerar valor, é
preciso compreender o que os stakeholders valorizam e quais
sao os problemas que estao afastando a organizacao de atingir
as expectativas. Dessa forma, cada agente tem o seu papel e sua
responsabilidade em identificar as dificuldades e propor solucdes
inovadoras.

Uma cultura de inovacao cria times mais colaborativos, incentiva
a resolucao de problemas e fomenta a busca por solucdes mais
eficientes. Além disso, essa mentalidade valoriza a falha como
parte do processo de aprendizagem: punir, ridicularizar, criticar
ou expor os colaboradores por erros cometidos ndo se encaixa
na mentalidade de uma organizacdo com foco em inovacao. No
Compra Agora, por exemplo, valorizar a diversidade, estimular a
curiosidade e estabelecer confianca sao trés pilares essenciais da
relacdo entre empresa e colaboradores. Quando os colaboradores
se sentem valorizados e percebem que ha espaco para propor ideias
e promover inovacdo sem punicdo em caso de “falha”, a cultura
da inovacao emerge naturalmente no cotidiano - a inseguranca, o
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estresse e a pressao se esvaem frente a uma cultura que valoriza
a aprendizagem, ndo apenas 0 sUcesso.

Apesar dos imprevistos implicarem a sensacao de imediatismo,
0 pensamento a longo prazo é essencial. Para serem produtivos em
suas decisoes, lideres de organizacoes antifrageis precisam focar
em dificuldades que tém impedido a criacdo de valor. As solucoes
precisam gerar impacto, economia e resultados significativos no
curto, médio e/ou longo prazo. No Compra Agora, o planejamento
de negocio inclui uma visao de valuation em 10 anos e uma pipeline
de projetos que contempla os proximos 3 anos. Organizacoes
antifrageis abracam as instabilidades do cotidiano, porém nao
perdem de vista seus objetivos e planos. Possuir uma visao
clara sobre o futuro possibilita que situacoes inesperadas sejam
rapidamente controladas para a empresa retomar (ou adaptar) a
direcdo. Essa mentalidade incentiva as empresas a atuarem com
antecipacao.

No guesito impacto, as organizacdes também devem promover
mudancas que ultrapassam os muros da organizacao e transformem
positivamente a sociedade. Sartoreli evidencia a responsabilidade
do varejo frente a transformacado socioambiental, desenvolvendo
iniciativas que valorizem os produtores, incentivem renda digna
para todos e promovam solucoes sustentaveis. As organizacoes
nao prosperam sozinhas: é necessario reconhecer o potencial do
ecossistema em transformar a sociedade para criar ambientes mais
justos e de relacoes mais humanas entre todos os stakeholders.
E nesse contexto de pensamento a longo prazo que os varejistas
serao capazes de construir negdécios coerentes, sélidos e longevos.

“Se 0s negdcios nao corrigirem suas
incoeréncias, os varejistas estarao

celebrando a brevidade ao invés da
longevidade.” - Estevan Sartoreli

As organizacoes sao construidas por pessoas, para pessoas e com
pessoas: € necessario valorizar as individualidades, criar ambientes
gue estimulem a seguranca psicoldgica — de menos estresse e
pressao — e reconhecer a incerteza como uma caracteristica propria
do processo. Ao inserir um pensamento de transformacao perante
a sociedade, as empresas tendem a construir lacos mais fortes,
estruturas mais preparadas para a inovacao e negocios de real valor.
A inovacao traz resultados prosperos desde que as organizacoes
atuem de maneira antecipada frente as mudancas do mercado.

A constante busca por novas oportunidades

Tendo em vista que as organizacoes antifrageis sao conscientes e
atentas as mudancas do mercado, estas reconhecem os momentos de
agir frente a transformacao. Em momentos desafiadores estimulados
pelas mudancas econémicas, novas tecnologias, novos entrantes
no mercado, desafios legais e até mesmo novas regulamentacoes,
as organizacoes antifrageis abracam o recente cenario buscando

solucoes inovadoras e prosperas para o futuro organizacional. Nao
obstante, elas estdo constantemente “ajustando as ferramentas” e
buscando por novas oportunidades de ampliar sua entrega de valor.
Organizacoes antifrageis flexibilizam seus processos para abracar
futuras oportunidades e mitigar potenciais riscos®.

Uma estratégia frutifera é desenvolver ecossistemas baseados
em valor. Uma empresa estard mais preparada para o imprevisivel
ao se cercar de uma rede de parceiros confidveis e diversificar sua
operacao. Ao nao depender de um Unico negdcio, as organizacoes
estarao aptas a abracar diversas demandas dos consumidores, gerar
mais valor, estabelecer confianca e promover inovacao com mais
seguranca e menos receio do inesperado. Essa dinamica fortalece
oportunidades de estabelecer vantagem competitiva e criar barreiras
a novos entrantes.

Uma organizacao isolada ndo consegue ser sustentavel. Dado
gue o ecossistema gera valor aos consumidores, solucoes integradas
potencializam o relacionamento de confianca entre a empresa e
seus stakeholders. Por exemplo, o Market4u atua em condominios
e se estabelece com uma presenca fisica confidvel no local onde
as pessoas moram. Nesse ambito, esta tem o potencial de levar
novas solucoes para essa comunidade por meio de tecnologia,
conhecimento do comportamento dos clientes - inteligéncia de
dados - e novos servicos integrados a plataforma.

Os consumidores estdo dispostos a priorizar uma empresa
como melhor canal de compra quando esta se torna relevante e
estabelece uma relacdo de confianca com a comunidade. O Market4u
considera o ecossistema como uma corrente que envolve todos
0s stakeholders — como acionistas, colaboradores, franqueados,
consumidores, sindicos e fornecedores. O desafio inerente a essa
dinamica estd em manter a sinergia entre os elos da corrente, dado
que a falha de um Unico elo pode prejudicar toda a operacao e
fragilizar a confianca previamente estabelecida. Apesar disso, um
ecossistema estabelece uma dinamica ganha-ganha em que todos
os elos trabalham para que o processo aconteca de maneira fluida e
frutifera. Nesse sentido, o todo é maior do que a soma das partes.

Avalorizacao dos stakeholders fomenta uma cultura de conexao
entre pessoas, estimulando relacoes solidas de confianca entre os
elos do ecossistema. Na Dengo Chocolate, Sartoreli destaca que
respeitar os produtores, inspirar os consumidores e conservar 0s
recursos naturais sao pilares que unem a comunidade em uma logica
humana e duradoura. A Dengo gera capacitacao aos produtores
de cacau, estimula o consumo consciente (e com menos acucar) e
fomenta a producao organica - 100% dos produtos sdo produzidos
via recursos cultivados em agroflorestas. O ecossistema promovido
pela Dengo esta alinhado aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODSs) estipulados pela ONU e abraca os elos da
cadeia de modo a gerar valor de maneira consistente e coerente
para todos. A Dengo nasceu a partir dessa mentalidade.

Empresas tradicionais também desejam fortalecer seus elos
com os diversos parceiros com 0s quais estdo envolvidos. O
marketplace Compra Agora foi criado pela Unilever, porém, durante



0 processo, a gestdo da startup compreendeu que, para gerar mais
valor aos varejistas de vizinhanca, precisaria quebrar paradigmas.
Seria necessario apartar a operacao da empresa-mae e ter como
fornecedores outras empresas do mercado, inclusive concorrentes
da propria Unilever.

Thaise destaca que o ecossistema do Compra Agora estimula a
colaboracao e ndo a competicao entre as industrias. Nesse formato,
os varejistas de vizinhanca conseguem atender os clientes com
mais eficiéncia porque a cadeia esta performando melhor e o mix
de produtos esta mais variado. Essa dindmica demandou uma
nova mentalidade para todos os elos da cadeia - principalmente
industrias, distribuidores e varejistas de vizinhanca.

No ambito das industrias, uma relacao de confianca e cooperacao
deveria ser estabelecida. No ambito dos distribuidores, a preocupacao
era aumentar a produtividade e a eficiéncia dos processos. A relacao
entre os elos da cadeia mudou quando o Compra Agora dissociou
a realizacao dos pedidos das visitas dos vendedores. Atualmente,
estes atuam como consultores de venda para auxiliar os varejistas
a comprarem mais e melhor - “Quais produtos fazem sentido para
o mix de produtos valorizado pelos clientes daquele varejista?”.
No ambito dos varejistas, o desafio foi construir uma plataforma
que possibilitasse transformar a maneira como eles realizavam a
reposicao do estoque; foi necessario mostrar o valor do e-commerce
para o B2B. Dado que o Compra Agora quebrou o paradigma
vigente, foi fundamental criar uma mentalidade de aprendizado (e
reaprendizado) frente aos desafios diarios.

“O objetivo é atender o ecossistema
da melhor forma. Precisamos gerar
prosperidade para todos os stakeholders.”
- Thaise Hagge

O intraempreendedorismo possibilitou que novos processos
fossem estabelecidos enquanto o vinculo com a empresa-mae
era mantido, porém a légica do ecossistema demandou uma nova
mentalidade. Primeiro, a tecnologia foi apenas um meio para que as
decisoes estratégicas fossem implementadas. Segundo, a velocidade
foi um diferencial: trabalhar no modelo de agilidade trouxe um novo
movimento a dinamica do negdcio. Por fim, o ecossistema precisou
se estabelecer por meio de parcerias que fomentaram a entrega
de valor superior. No caso do Compra Agora, estabelecer parcerias
com marcas concorrentes a Unilever foi fundamental para que os
pequenos varejistas reconhecessem o beneficio entregue pela
plataforma. Em numeros, o ecossistema contempla mais de 500
marcas, 53 industrias e 450 mil pequenos varejistas. Atualmente,
o Compra Agora cobre cerca de 35% da cesta que o varejo de
vizinhanca oferece.

As decisdes de negdcio detalhadas neste artigo reproduzem a
mentalidade de empresas preparadas para aproveitar as oportunidades
em cenarios diversos e controversos. Frente a situacoes imprevisiveis,
elas tém o potencial de se adaptar rapidamente as mudancas e se

destacar frente a concorréncia - estimulando novos relacionamentos
entre os elos da cadeia como produtores e consumidores (no caso da
Dengo Chocolates), sindicos e franqueados (no caso do Market4u)
e industrias, distribuidores e varejistas (no caso do Compra Agora).
Tal postura estratégica é baseada na compreensao profunda sobre
as capacidades adaptativas® que as organizacoes desenvolvem para
gerir o inesperado. A constante busca das organizacoes antifrageis
por novas oportunidades desafia o sossego das organizacoes

resilientes.

Conclusao

‘Assim como o vento que apaga uma vela e energiza o
fogo, as adversidades, aleatoriedades e o caos podem ser
encarados nao como obstaculos a serem evitados, mas
como oportunidades para crescimento e fortalecimento”.!

Tomar decisdes estratégicas é fundamental em um mundo cada
vez mais caotico. As organizacoes antifrageis possuem habilidades
especificas que as tornam preparadas para lidar com o inesperado.
Para permanecerem competitivas no mercado, ignorar as mudancas
nao € uma opcao. As empresas precisam construir uma cultura que
as prepare para a instabilidade.

As organizacoes antifrageis sao capazes de se beneficiar do caos
para prosperar em diferentes circunstancias. Estrategicamente,
elas conseguem se adaptar rapidamente as mudancas do mercado,
estando sempre preparadas para os proximos movimentos. Para
tanto, estas devem estabelecer parcerias estratégicas, fomentar a
cultura da experimentacao, estabelecer processos, ressignificar a
gestao dos erros e genuinamente aprender a atuar em situacoes de
crise, inseguranca e instabilidade®. Nesse ambito, as organizacdes
precisam falar menos e fazer mais; deixar de construir “para” e
comecar a construir “com” os stakeholders; e compreender que
estabelecer relacoes de confianca é essencial, mas demanda tempo
e dedicacao diaria.

A antifragilidade exige uma nova mentalidade: a cultura
corporativa, os procedimentos internos e o processo de tomada
de decisdo precisam abracar a aprendizagem. E necessario
atuar ativamente frente as adversidades impostas pelo mercado
competitivo, transformar os erros em aprendizado e partir do
principio de que a estabilidade nao existe. Os gestores precisam
aprender a navegar, transvertendo erros em inovacao, fragilidades
em oportunidades e o medo em coragem para assumir riscos. Tendo
em vista que a imprevisibilidade € inevitavel, o mercado clama por
empresas que, inspiradas por Heraclito de Efeso, reconhecem que
“a Unica constante é a mudanca”.



Take Aways

* No mundo dos negdcios, os gestores precisam estar atentos as mudancas dentro e fora da organizacdo. Organizacdes antifrageis
estdo prontas para (a) promover transformacoes e estimular inovacao, tanto como (b) atuar ativamente frente as mudancas impostas
pelo mercado. Todas as decisGes precisam estar alinhadas ao propdsito da empresa.

o Para se tornar antifragil, a organizacdo deve fomentar a cultura da experimentacdo, aprender a atuar sob pressdo, estresse e
inseguranca, diversificar suas fontes de receita e estabelecer parcerias com outros agentes do mercado. Empresas que desenvolvem
ecossistemas de negdécios ampliam suas atuacdes no mercado e tém maior potencial de entregar valor e gerar confianca junto aos
stakeholders.

e Para implementar uma cultura de experimentacdo, os erros precisam ser valorizados. Estes podem ocorrer na concepcao e
estruturacdo de ideias, mas ndo no processo. Ao estabelecer um histérico de erros e adotar o erro controlado como parte da cultura
organizacional, as empresas podem identificar rapidamente o que é eficaz ou ndo, permitindo o ajuste de suas estratégias de forma
agil e inteligente. Nesse sentido, os colaboradores sdo encorajados a inovar, compartilhar ideias e identificar oportunidades para criar
solucdes - com menos estresse e receio de errar.
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