
From insight to impact.

Boas-vindas e 
introdução
Zurique, 20 de Novembro 2023
Dr. Christian Opitz

C-Level Líder Crédito Suíça

Dr. Christian Opitz é Diretor Acadêmico do programa C-Level Líder Crédito Suíça. Sua tese de doutorado, premiada com o Prêmio 
América Latina da universidade, foi sobre a competitividade internacional da indústria de manufatura brasileira. Por isso, ele passou 
vários anos na Fundação Getulio Vargas e na Universidade de Columbia, em Nova York. Além disso, Christian é especializado no campo 
da estratégia, especialmente para empresas de serviços públicos e de reciclagem.
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Universidade de St.Gallen
Estrutura
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Universidade de St.Gallen
O sistema educacional suíço
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Source: Education Suisse o.J..
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Universidade de St.Gallen
Instituto anfitrião

O St.Gallen Institute of Management in Latin America tem desempenhado um papel ativo 
na concretização da estratégia de internacionalização da Universidade de St.Gallen desde 
que foi estabelecido em 2018 no coração da Avenida Paulista, em São Paulo, Brasil.

A Prof. Dra. Vanessa Boanada desempenha um papel crucial, com um mandato abrangente, 
dedicando esforços incansáveis para impulsionar a colaboração bilateral nas áreas de 
ensino, pesquisa e educação executiva. Seu trabalho visa construir conexões sólidas entre a 
Universidade de St.Gallen e seus parceiros latino-americanos.

Para atingir esse objetivo, suas atividades são organizadas em três pilares distintos: ensino, 
pesquisa e diplomacia acadêmica. Em cada uma dessas áreas, a Prof. Dra. Vanessa Boanada 
busca fortalecer parcerias com instituições confiáveis, tanto na América Latina quanto na 
Suíça, promovendo uma colaboração bilateral sólida e eficaz.
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O programa em poucas palavras
Foco do curso
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Os executivos C-Level das cooperativas financeiras do estado de São Paulo participantes irão
refletir seu próprio estilo de liderança autêntico, entre outros, em situações VUCA, usando formatos de 
aprendizagem inovadores,
elaborar um estudo de caso sobre os desafios de governança no banco cooperativo suíço Raiffeisen e 
discutir as implicações para a gestão de sua própria organização no Brasil,
discutir os impactos das rápidas mudanças no ambiente global de negócios sobre o Brasil, sua economia, 
respectivamente, seu setor financeiro e, especialmente sobre a evolução das necessidades das 
organizações cooperativas, e
obter insights em primeira mão dos intervenientes do mercado sobre o setor financeiro suíço de 
renome internacional, bem como sobre inovações financeiras selecionadas

Essa experiência de aprendizado compartilhada em um ambiente culturalmente diversificado 
contribuirá para o desenvolvimento de uma comunidade de prática sólida e estimulará 
novas formas de colaboração entre as cooperativas participantes.

O programa em poucas palavras
Estrutura do curso
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Opitz
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Centro de Convenções CIRCLE no Aeroporto de Zurique
(todos os dias, exceto quarta-feira)

O SQUARE na Universidade de St.Gallen
(somente quarta-feira)

O programa em poucas palavras
Viagem de ônibus para St.Gallen
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Perguntas?
Comentários?
Sugestões?



Desejamos uma semana 
maravilhosa!

St.Gallen Institute of Management in 
Latin America 
Avenida Paulista 1754 
Ed. Grande Avenida, Office 153  
01310-920 São Paulo 
Brazil 
gimla.unisg.ch/de

Akkreditierungen



Dia 1

Tópico do dia
Segunda-feira
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From insight to impact.

Liderança no mundo 
VUCA
Zurique, 20 de Novembro 2023
Prof. Dr. Martin Eppler

C-Level Líder Crédito Suíça

Prof. Dr. Martin Eppler é Professor Titular de Gestão de Mídia e Comunicação, Diretor do Instituto de Gestão de Mídia e 
Comunicação da Universidade de St.Gallen e Diretor responsável por Assuntos Acadêmicos. Suas áreas de pesquisa incluem gestão e 
visualização do conhecimento, gestão e comunicação visual, gestão da comunicação, gestão estratégica e novas mídias.
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Objetivos de aprendizado

O foco principal de nossos dias é compreender e aprender os princípios e ferramentas básicas de...
o desafio VUCA e as abordagens VUCA

Os participantes vão...
entender o impacto do mundo VUCA na liderança
conhecer os principais componentes das situações VUCA
aprender ferramentas concretas, métodos e processos prontos para aplicar às constelações VUCA
ver formas de promover o compartilhamento do conhecimento e a comunicação

Agenda
1. Sua visão

2. Desafios VUCA

3. A estrutura VUCA

4. Ferramentas e métodos VUCA

5. Estudo de caso

6. Transferência e Conclusão

7. Wrap-Up



Compartilhe conosco seu episódio VUCA e esboçe:

1) CContexto: O que aconteceu?

2) RResponsável: Qual dimensão do VUCA estava dirigindo 
o desafio?

3) RReação: O que você fez?

4) PPercepção: O que podemos aprender com a 
experiência?

Quais são boas perguntas a se fazer em um momento 
VUCA?

_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
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1. Sua visão

2. Desafios VUCA

3. A estrutura VUCA

4. Ferramentas e métodos VUCA
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6. Transferência e Conclusão

7. Wrap-Up

Desafios comerciais típicos da VUCA

Volatilidade
Como se proteger contra a volatilidade da moeda ou dos preços? Como lidar com a volatilidade da 
demanda? Como lidar com o aumento das flutuações de pessoal?

Incerteza
Como avaliar a linha do tempo da adoção de novas tecnologias? Como prever as vendas em novas 
áreas? Como prever o futuro de uma região de mercado em meio à instabilidade política?

Complexidade
Como alinhar os interesses e agendas de múltiplas partes interessadas? Como lidar com a confluência 
de fatores de risco? Como explicar uma nova tecnologia aos clientes e internamente?

Ambiguidade
Como avaliar se a blockchain é uma bênção ou uma maldição? A IA é um criador ou eliminador de 
empregos em rede? O novo ato de proteção de dados é bom ou ruim para os negócios a longo 
prazo?



Volatilidade e a Ilusão da Continuidade

Incerteza: Qual será o efeito de uma maior participação (do 
pessoal) na tomada de decisões sobre o desempenho de sua 
cooperativa?

Participação

Perf.

Participação

Perf.

Suposições:

Suposições: Participação

Perf.

Participação

Perf.

Participação

Perf.

Participação

Perf.



Complexidade e simplificação automática

Ambiguidade e nossa necessidade de singularidade
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1. Sua visão

2. Desafios VUCA

3. A estrutura VUCA

4. Ferramentas e métodos VUCA

5. Estudo de caso

6. Transferência e Conclusão

7. Wrap-Up

Os Elementos VUCA (Bennett Lemoine, HBR 2014)

Conscientização Situacional

Pr
ev

is
ib

ili
da

de

complexidade
Características: A situação tem muitas 
partes e variáveis interligadas. Algumas 
informações estão disponíveis ou podem ser 
previstas, mas o volume ou natureza das 
mesmas pode ser esmagador para processar.

Exemplo: Você está fazendo negócios em 
muitos países, todos com ambientes 
regulatórios, tarifas e valores culturais únicos.

Abordagem: Reestruturar, trazer ou 
desenvolver especialistas, e construir recursos 
adequados para lidar com a complexidade.

volatibilidade
Características: O desafio é inesperado ou 
instável e pode ser de duração desconhecida, 
mas não é necessariamente difícil de entender; 
o conhecimento sobre ele está 
frequentemente disponível.

Exemplo: Os preços flutuam depois de um 
desastre natural, o que leva ao fornecedor a 
se desligar.

Abordagem: Construir com folga e dedicar 
recursos para preparar — por exemplo, 
inventário de estoque ou talento de compra 
excessiva. Estas etapas são normalmente 
caras; seu investimento deve corresponder ao 
risco.

ambiguidade
Características: as relações causais são 
completamente incertas. Não existem 
precedentes; você enfrenta "incógnitas 
desconhecidas". 

Exemplo: Você decide se mudar para 
mercados imaturos ou emergentes ou lançar 
produtos fora de suas principais competências.

Abordagem: Experimentar. Entender causa 
e efeito requer gerar hipóteses e testá-las. 
Projete suas experiências para que as lições 
aprendidas possam ser amplamente aplicadas.

incerteza
Características: Apesar da falta de outras 
informações, a causa e o efeito básicos do 
evento são conhecidos. A mudança é possível, 
mas não é dada.

Exemplo: O lançamento de um produto 
pendente de um concorrente atrapalha o 
futuro do negócio e do mercado.

Abordagem: Investir em informações -
coletar, interpretar, compartilhar. Isto 
funciona melhor em conjunto com mudanças 
estruturais, tais como adicionar redes de 
análise de informações, que podem reduzir a 
incerteza em curso.
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QUANTO VOCÊ SABE SOBRE A SITUAÇÃO?



Atributos e respostas da VUCA

(Volatilidade)

(Incerteza)

(Complexidade)

(Ambiguidade)

(Visão)

(Clareza)

(Agilidade)

(Compreensão)

Agenda
1. Sua visão

2. Desafios VUCA

3. A estrutura VUCA

4. Ferramentas e métodos VUCA

5. Estudo de caso

6. Transferência e Conclusão

7. Wrap-Up



Soluções VUCA

1) Volatilidade requer uma visão forte (e um Plano B)
Gráfico de Metas, princípio do Foerster, árvore de decisão 

2) A incerteza pode ser gerenciada através de Compreensão
Mapa dos Riscos, Iceberg da causa raiz, Cenariograma

3) A complexidade pode ser melhor tratada através da Clareza
Fórmula CLEAR, Mapa de mensagens

4) A ambiguidade requer agilidade bem cronometrada
Micro Métodos, Princípio 80/20

VUCA: Visão para lidar com a Volatilidade



VUCA: O princípio Foerster para tempos voláteis

"Aja sempre de modo a 
aumentar o número de 
opções".
Heinz von Foerster
Pioneiro da cibernética

VUCA: Entendendo os riscos para lidar com a incerteza



VUCA: Entendendo as Causas Raiz para lidar com a Incerteza 

VUCA: Lidando com a Incerteza através de Cenários



VUCA: Entendendo os dados para lidar com a Incerteza

VUCA: Entendendo Decisões para lidar com a Incerteza
Estrutura WRAP por Heath 2013

Amplie suas opções

Teste suas suposições face à 
realidade

Atingir a distância antes de 
decidir

Prepare-se para estar errado

O enquadramento estreito nos leva a negligenciar as opções. (Adolescentes e executivos frequentemente tomam 
"decisões ou não".) Precisamos descobrir novas opções e, quando possível, considerá-las simultaneamente através do 
rastreamento múltiplo. (Pense E não OU...) Onde você pode encontrar novas opções? Encontre alguém que tenha 
resolvido seu problema. Tente laddering:  Primeiro procure por pontos brilhantes atuais (local), depois por melhores 
práticas (regional) e depois por analogias de domínios relacionados (distantes).

Ao avaliarmos as opções, o viés de confirmação nos leva a coletar informações distorcidas e auto-serviços. Para combater 
esse enviesamento, podemos fazer perguntas desconfiantes (Que problemas o iPod tem?). Também podemos fazer zoom 
out (procurando taxas básicas) e zoom in (buscando mais textura). E sempre que possível, devemos fazer pequenos 
experimentos para nos ensinar mais. Por que prever quando você pode saber?

A emoção de curto prazo nos tenta a fazer escolhas que são ruins a longo prazo. Para evitar isso, precisamos alcançar 
a distância através da mudança de perspectiva: O que eu diria ao meu melhor amigo para fazer? Ou, o que meu 
sucessor faria? (Ou tentaria 10/10/10). Quando as decisões são agonizantes, precisamos esclarecer nossas prioridades 
centrais - e ir na ofensiva por elas. (Lembre-se dos parafusos de aço inoxidável no navio da Marinha).

Estamos muito confiantes, pensando que sabemos como o futuro se desenrolará quando realmente não sabemos. 
Devemos nos preparar para os maus resultados (pré-mortem), bem como para os bons (preparede). E o que nos faria 
reconsiderar nossas decisões? Podemos colocar fios de tropeço que nos prendem à atenção nos momentos certos. (A 
M&M marrom de David Lee Roth, oferta de $1.000 da Zappos)



VUCA: Entendendo Decisões para lidar com a Incerteza
A Ferramenta Governante

VUCA: Entendendo os efeitos do tempo para lidar com a incerteza
10-10-10



VUCA: Clareza para lidar com a Complexidade

VUCA: Clareza para lidar com a Complexidade



VUCA: Clareza para lidar com a Complexidade
Mapa de Mensagens Modelo

Mensagem-chave/Fato 1 Mensagem-chave/Fato 2 Mensagem-chave/Fato 3

Palavras-
chave:
Fato de 

Apoio 1.1

Palavras-
chave: 
Fato de 
Apoio 1.3

Palavras-
chave:
Fato de 

Apoio 1.2

Palavras-
chave: 
Fato de 
Apoio 2.1

Palavras-
chave: 
Fato de 
Apoio 2.2

Palavras-
chave: 
Fato de 
Apoio 2.3

Palavras-
chave: 
Fato de 
Apoio 3.1

Palavras-
chave: 
Fato de 
Apoio 3.2

Palavras-
chave: 
Fato de 
Apoio 3.3

Parte interessada: 

Pergunta/Preocupação/Problema

VUCA: Clareza para lidar com a Complexidade
Dicas para uma melhor Gestão do Conhecimento e Comunicação

1) Comece com o porquê (sua percepção é importante para o contexto dos 
outros) antes do como (como funciona)

2) Fornece uma visão geral antes dos detalhes
3) Evitar gírias, abreviações, termos técnicos, se possível.
4) Carregue sua comunicação com exemplos concretos acessíveis (ou analogias)
5) Visualize suas ideias junto com outros
6) Conecte sua avaliação com opções sobre como seguir em frente
7) CFU: Sempre verifique a compreensão perguntando aos outros sobre seus 

take-aways



VUCA: Agilidade para lidar com a Ambiguidade

Agenda
1. Sua visão

2. Desafios VUCA

3. A estrutura VUCA

4. Ferramentas e métodos VUCA

5. Estudo de caso

6. Transferência e Conclusão

7. Wrap-Up



1) Leia o estudo de caso individualmente com 
atenção (5-10 minutos)

2) Responda as três perguntas individualmente 
primeiro - por escrito (5-10 minutos)

3) Em seguida, discuta as três perguntas em sua 
equipe e obtenha respostas conjuntas (aprox. 20 
minutos)

4) Preparar uma apresentação de cinco minutos 
respondendo às três perguntas (aproximadamente 
10 minutos)

_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
_____________________________________________________
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_____________________________________________________
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_____________________________________________________
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VUCA Wrap-up: Por favor, complete a frase

1) A principal dimensão do VUCA em minha função gerencial é 
__________________________________________________________________________________________

2) Às vezes, Agilidade paradoxalmente significa 
__________________________________________________________________________________________

3) Quando se lida com uma situação ambígua, um bom curso de ação é 
__________________________________________________________________________________________

4) Para deixar claras as questões complexas ao meu staff, eu preciso de 
__________________________________________________________________________________________

5) Ao interagir com meus subordinados em situações VUCA, é imperativo que eu 
__________________________________________________________________________________________

6) Em minha comunicação de liderança, posso abordar a incerteza preditiva 
__________________________________________________________________________________________

7) O slide mais importante no deck para mim é o número 
__________________________________________________________________________________________

8) Quando eu tiver esquecido tudo o resto de hoje, ainda me lembrarei 
__________________________________________________________________________________________

Agenda
1. Sua visão

2. Desafios VUCA

3. A estrutura VUCA

4. Ferramentas e métodos VUCA

5. Estudo de caso

6. Transferência e Conclusão

7. Wrap-Up



Alguma 
pergunta?

Para mais leituras
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Como você pode lidar, como líder, com uma situação VUCA quando você está no meio dela e 
enfrenta a pressão de seus superiores, partes interessadas e talvez até da mídia? Aqui está uma 
sinopse de como não liderar quando confrontado com um desafio da VUCA. É também um es-
pantoso exemplo dos efeitos catastróficos de ignorar ou subestimar a complexidade (técnica), a 
volatilidade (ambiental), a incerteza (processual) e a ambiguidade (comunicativa). 
 
Ao trabalhar a sinopse do caso a seguir, favor 

1) identifique os principais erros de liderança cometidos 
2) discuta e documente o que - em termos de soluções - visão, compreensão, clareza e agili-

dade significariam neste contexto 
3) encontre uma a duas constelações similares em seu contexto de liderança e destaque as 

semelhanças e diferenças e como você lida com tais desafios. 
 

* * * 
 
A NASA (National Aeronautics and Space Administration) é uma das organizações mais respei-
tadas e admiradas do mundo, composta por milhares de engenheiros e gerentes brilhantes. Seu 
histórico inclui lançar um dos primeiros satélites, pousar na lua, inventar uma nave espacial reu-
tilizável, lançar o telescópio espacial Hubble, implantar e manter a estação espacial internacio-
nal, pousar e operar um robô em Marte e chegar a Júpiter com uma sonda, para citar apenas al-
guns. 
 
No entanto, a NASA falhou pelo menos duas vezes em sua história em administrar uma situa-
ção complexa, incerta e volátil. Ambos incidentes em ônibus espacial - a explosão do 'Challen-
ger' em 1986 e a explosão de reentrada do 'Columbia' em 2003 - resultaram na trágica perda de 
sete vidas. 
 
Em ambas as situações, o conhecimento sobre os riscos e seus efeitos potenciais foram bem co-
nhecidos e analisados minuciosamente, mas não se traduziram em ações adequadas. Vamos des-
cobrir o por que para o caso da explosão do Challenger, a partir de 28 de janeiro de 1986. Em vez 
de resumir as 170.000 páginas do chamado relatório Rogers encomendado após o incidente, fo-
camos abaixo na dimensão de liderança desta tragédia para aprender como não se comportar 
quando confrontado com a VUCA. 
 
Por vários anos, os engenheiros da NASA sabiam que os chamados O-rings, usados para isola-
mento entre os foguetes de reforço do ônibus espacial, poderiam se tornar pouco confiáveis em 
condições de lançamento extremamente frias. Havia o risco de que, em condições climáticas ex-
tremas, os O-rings não suportariam a pressão extrema exercida durante o lançamento do ônibus 
espacial. Apenas 11 dias antes do lançamento do Space Shuttle Challenger, os engenheiros ainda 
estavam debatendo soluções para a questão dos O-rings. Na verdade, estes dispositivos foram 
classificados como o risco mais crucial entre os 14 mais importantes riscos de lançamento identi-
ficados. Mas vamos agora nos concentrar nas conversas que aconteceram logo antes da decisão 
final de lançamento. 
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A decisão de lançamento na NASA foi, em princípio, organizada hierarquicamente, começando 
pela base e subindo nas os ranks: Os engenheiros responsáveis por partes do ônibus espacial da-
riam sua "luz verde" até que fosse dado o veredicto de "livre para ir" para a nave espacial inteira. 
O critério oficial de temperatura para a alta gerência dar o comando final de partida foi fixado 
em 0 graus Celsius ou 31 graus Fahrenheit nas proximidades do ônibus espacial. 
 
Os propulsores (com seus O-rings) para o ônibus espacial Challenger foram fornecidos por um 
fornecedor externo, Morton Thiokol. Dois dos engenheiros de Morton Thiokol haviam manifes-
tado sua preocupação com o problema de temperatura com os O-rings por um tempo. 
 
Apenas 15 horas antes do lançamento, estes dois engenheiros, chamados Roger Boisjoly e Ar-
nold Thompson, sinalizaram à NASA em uma teleconferência que havia riscos consideráveis de 
conduzir um lançamento abaixo de uma temperatura de 53 graus Fahrenheit. Nesta chamada 
entre a equipe da NASA e Morton Thiokol, eles indicaram que não recomendariam um lança-
mento abaixo dessa temperatura pelos O-rings não serem confiáveis nessas condições. O gerente 
de projeto dos propulsores da NASA, Lawrence Mulloy, ignorou estas advertências e perguntou 
diretamente ao gerente correspondente da Morton Thiokol, Joe Kilminster, sobre sua opinião 
sobre o assunto. Joe Kilminster inicialmente apoiou a opinião de seus dois engenheiros. Ele de-
clarou que sob as atuais condições do clima frio, ele não recomendaria um lançamento. 
 
Neste momento da conferência telefônica, os gerentes da NASA ficaram chocados e indignados 
(pois enfrentaram uma tremenda pressão da mídia, da política e de seus superiores sobre o lan-
çamento iminente). Mulloy declarou que não havia normas vinculativas admissíveis para tem-
peraturas de lançamento para os propulsores. Ele estava agitado e agressivo e disse: "A véspera 
de um lançamento é um momento infernal para estar inventando novos critérios". 
 
A pedido de Kilminster, a conferência telefônica foi então interrompida por 30 minutos a fim de 
dar a empresa Morton Thiokol tempo para uma discussão e deliberação interna. 
 
O gerente geral do projeto propulsores da Morton Thiokol, Calwin Wiggins, abriu esta discus-
são interna declarando: "Temos que tomar uma decisão". No debate seguinte, os argumentos e pre-
ocupações de Boisjoly e Thompson não foram reconhecidos ou explorados, embora os dois te-
nham tentado argumentar seus pontos sobre os grandes riscos da utilização do O-ring em condi-
ções abaixo do ideal, utilizando seus quadros técnicos e estatísticas altamente complexos como 
material de apoio. Eles foram ignorados. Jerald Mason, o gerente geral nesta reunião, logo for-
çou a conversa a uma decisão ao solicitar que os atuais especialistas precisassem "tire o seu cha-
péu de engenheiro e coloque seu chapéu de gerente". Após uma curta decisão formal, os gerentes do 
Morton Thiokol informaram à NASA que haviam revisto sua opinião inicial e agora concorda-
vam com o lançamento do ônibus espacial. Meia hora mais tarde, Mulloy informou ao gerente 
de programa da NASA, Arnold Aldrich, que Morton Thiokol havia aprovado o lançamento sem 
quaisquer reservas. No nível de decisão de Aldrich, não havia, portanto, bandeiras vermelhas 
que indicassem qualquer tipo de problema naquele momento. Portanto, não havia critérios for-
mais que impedissem o lançamento. 
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2,5 horas antes do lançamento - a tripulação já estava dentro do ônibus espacial - ninguém es-
tava mais pensando nos O-rings. Foi decidido ir em frente com o lançamento. Mesmo o critério 
de 0 graus Celsius/ 31 Fahrenheit não era mais tão relevante, já que todas as outras luzes verdes 
haviam sido dadas. Na verdade, uma equipe de medição perto do ônibus espacial registrou uma 
temperatura de apenas 8 graus Fahrenheit nas proximidades dos propulsores que mais tarde fa-
lharam, mas isto não foi reportado à equipe de decisão da NASA, pois a equipe de medição ti-
nha ouvido que o critério de temperatura tinha sido relaxado em uma discussão anterior. 
 
Às 11h38, os foguetes do ônibus espacial foram ligados. A temperatura externa era de 36 graus 
Fahrenheit naquele momento. Roger Boisjoly assistiu nervosamente ao lançamento e - como a 
decolagem inicial correu bem - esperava que seus medos fossem apenas paranoia. Eles não 
eram. 73 segundos após seu início, o ônibus espacial Challenger foi engolido por uma nuvem de 
fogo. 
 
Após a tragédia, Boisjoly e Thompson não foram vistos com bons olhos, mas, enfrentaram assé-
dio moral e rebaixamento. Eles foram vistos como funcionários desleais, porque tinham contado 
à comissão Roger sobre suas preocupações com o lançamento. Finalmente, ambos deixaram seus 
empregos. 
 
Esta sinopse do caso é parcialmente baseada em: Steinmann, H. / Löhr, A. Grundlagen der Unternehemensethik, 2ª edi-

ção, Stuttgart, 1994. 

© Prof. Dr. Martin J. Eppler 
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