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E-BOOK - CULTURA COMO VANTAGEM COMPETITIVA

Introducdo

O principal concorrente de uma organizagdo é o tempo.
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INTRODUGAO

INTRODUGCAO

As mudancas no cenario empresarial sdo implacaveis.

Tecnologias revolucionarias, inovag¢des que influenciam comporta-
mentos, midia fragmentada e o desenvolvimento da forca de trabalho
em sinergia com a [A sdo apenas alguns dos fatores que impactam pro-
fundamente as empresas. Modelos de gestdo tradicionais ja ndo sdo efi-

CaZes nesse contexto.

No Brasil, a percepgao das liderancas sobre a prépria longevidade piorou
de forma consistente. Segundo o CEO Survey da PwC, a propor¢ao de
CEOs brasileiros que nao acreditam que suas empresas durardo mais de

dez anos mantendo o rumo atual passou de 33% em 2023 para 41% em
2024 e 45% em 2025.

Em trés anos, o grupo que duvida do préprio futuro cresceu doze pontos

percentuais.

A adaptabilidade deixou de ser uma vantagem e passou a ser condicdo de

sobrevivéncia.
Hoje, o principal concorrente de uma organizagao € o tempo.

A velocidade das mudancas externas supera a agilidade das empresas em
se adaptarem, mas ndo deveria ser assim. Se as mudangas externas sao
provocadas pelo ser humano, por que as empresas, constituidas por pes-

soas, ndo acompanham as mudanc¢as na mesma velocidade?
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INTRODUGCAO

A vantagem competitiva que promove a longevidade organizacional
> funda ada a a a I agem:
é fundamentada no “como” as pessoas pensam, decidem e agem

uma vantagem cultural.

Nao adianta ser proficiente em inteligéncia artificial se a cultura se
desenvolve organicamente sob crencas e estilos de gestdo inade-

quados para os desafios que precisam ser mais bem compreendidos.

Os desafios atuais exigem mais do que novas habilidades técnicas
como forcas-tarefa, gestdo de projetos ou ferramentas ageis como
Design Thinking e Scrum. Requerem um equilibrio sustentavel
entre as frequentes mudancgas externas e a capacidade de lideres e

colaboradores se adaptarem rapidamente as novas demandas.

Aplicar solugdes técnicas aos desafios adaptativos frequentemente

resulta em fracasso. Como afirma Errol Gardner, Vice-Presidente
Global da EY Consultoria:

ERROL GARDNER

“A chave para transformar o fracasso em sucesso € a capacidade
das organizagdes de repensar e redesenhar completamente as

transformacoes, colocando o ser humano no centro.”

Vice-Presidente Global, EY Consultoria
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INTRODUGCAO

Liderar centrado no ser humano significa focar nas pessoas que en-
frentam os problemas, nao apenas nos problemas. Superar desafios
adaptativos exige compreender como eles ultrapassam nossos li-
mites atuais de transformacao e encontrar solu¢des adaptativas, ou
seja, n6s mesmos precisamos nos adaptar de alguma forma. Isso
exige compromisso Consigo mesmo, com as pessoas ao seu redor e
com as transformagdes que viabilizem a evolu¢do da cultura e sua in-

tegracdo com as estratégias de crescimento e competitividade.

Perceber as oportunidades e reagir com agilidade para enfrentar os
desafios, renovando o potencial de geracdo de valor para atender as
expectativas de clientes cada vez mais bem informados e influencia-

dores da reputacdo alheia, exige novos padrdes culturais.

Sair do campo das ideias depende de as liderangas compreenderem
os pressupostos que bloqueiam as mudangas comportamentais,
porque eles influenciam a percep¢ao da realidade ao assumir riscos,
questionar o status quo, lidar com conflitos internos e minimizar a

resisténcia as mudangas.

DESAFIOS ADAPTATIVOS

O desafio adaptativo € uma situagao complexa, marcada pela
incerteza. Enfrentd-lo significa decidir sem respostas prontas.
Nesses momentos, nossas habilidades técnicas, tdo valiosas em

tempos de certeza, se mostram insuficientes.

Lidar com a incerteza é um percurso de evolugdo, desenvolvimento e aprendizado continuo. E na

incerteza que as oportunidades existem.
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INTRODUGCAO

Formar um ambiente que possibilite o desenvolvimento do capital
humano e organizacional por meio de colaboradores capazes de auto-
gerir suas tarefas, de dar ideias sem medo de retaliagdes e de aprender
experimentando ¢ um exemplo de ativo estratégico propulsor da van-
tagem competitiva para o futuro porque, além de capacitar a empresa a
superar desafios adaptativos, permite antecipar-se as necessidades do

mercado ou até cria-las.

A adaptabilidade deve fazer parte do modus operandi para moldar o
futuro, deve ser externada ao desenvolver uma marca empregadora forte,

retendo talentos, identificando novos segmentos de clientes, desenvol-

vendo novos modelos de negdcio e equilibrando a eficiéncia operacional

com a exploracdo e criacao de oportunidades para o crescimento.

A cultura organizacional € dificil de ser compreendida por observadores
externos e, mesmo que seja estudada pela concorréncia, é impossivel de
ser copiada. Rela¢des interpessoais, histdria e aprendizados que impulsi-

onaram sua existéncia sao unicos.

Pessoas, seus valores e principios e o engajamento em trabalhar como
um grupo social que integra competéncias estratégicas e operacionais

promovem vantagem competitiva sustentavel através da cultura.
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INTRODUGCAO

Adaptar-se rapidamente sem comprometer a alta performance exige
uma evolucao cultural focada no ser humano e em um ambiente de
trabalho propicio para a geragdo e gestdao de ideias e da experimen-

tacao.

Essa evolucdo cultural estd intrinsecamente ligada ao compromisso
das liderangas, ao desenvolvimento de novas aptiddes, a gestao inte-
ligente do tempo e a mudanca de pensamento e comportamento co-

letivos que geram uma ambigao coletiva.

O QUE E EVOLUGAO CULTURAL

Processo evolutivo constituido pela inteligéncia coletiva, pelos
referenciais que trouxeram a organiza¢ao até o momento presente
e pela absor¢do de novos aprendizados e habilidades capazes de
transformar a empresa em um organismo adaptativo, rentavel e

longevo.
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INTRODUGCAO

Neste e-book, estdo descritos os quatro niveis da evolugao cultural para
alcancar a ambicdo coletiva, ou seja, um movimento no qual todos perse-
veram e focam suas energias, aprendizados, habilidades e experiéncias na
sustentacao de uma vantagem competitiva Unica e inimitavel ao integrar
cultura, marca e estratégias de negdcio orientadas para resultados e cres-

cimento.

Importante afirmar que o leitor pode identificar caracteristicas de cada
um dos niveis na organizac¢do onde trabalha. Fato € que a intensidade de

cada caracteristica € o que indica se ela € favoravel ou restritiva.

O Nivel 1, Conformidade Social, e o Nivel 2, Consciéncia Autoral, focam
na andlise e conscientizagao dos desafios ao deixar de lado a interpre-
tacdo subjetiva para compreender o que faz a empresa ser o que ela real-

mente é e nao o que dizemos que é.

Ja o Nivel 3, Coalizdo Evolutiva, e o Nivel 4, Conexdo Integral, formam
um consenso € um compromisso entre as liderancas com poder de de-
cisdo para estabelecer uma ambigdo coletiva com os funciondrios ao ali-
nhar mentes, relacionamentos e a¢des no processo de integragao harmo-

niosa entre cultura, estratégia e marca.



INTRODUGAO

OS QUATRO NIiVEIS DA EVOLUGCAO CULTURAL

Cada nivel se apOia no anfel"iOI’. Nenhum subs.l.i.l.ui o ou.l.ro. Os dois primeiros produzem compreensdo.

Os dois dltimos a transformam em movimento.

PONTO DE
VIRADA NiVEL 04
Conex3o Integral
NIVEL 03 Interdependéncia entre todas as dreas, respaldada por um

Coalizio Evolutiva propdsito comum e por valores compartilhados.

NIVEL 02 Acordo entre as liderangas sobre o alicerce que sustenta a

Consciéncia Autoral capacidade adaptativa da organizagdo.

NIVEL 01 As liderancas interpretam corretamente as dinamicas

. . organizacionais e assumem a autoria das mudancas.
Conformidade Social & ¢

Investiga passado, presente e expectativas. Identifica os
estimulos e bloqueios que influenciam como as pessoas se

relacionam e decidem.

COMPREENDER OS DESAFIOS SUPERAR OS DESAFIOS

A organizacdo deixa de interpretar a si mesma por suposicdo. A compreensdo vira decisdo, compromisso e movimento.

11 VZC . VOZ DO COLETIVO



INTRODUGAO

AMBICAO COLETIVA

Ambic3o coletiva é a sinergia entre a vontade
e a capacidade de um grupo.

Pessoas valorizadas, integradas e respeitadas que, juntas, focam em con-

quistar resultados que gerem realizagdo e significado.

E a conexdo entre talentos, propdsito e valores, na qual cada individuo se

sente parte essencial de um percurso coletivo rumo a um futuro compar-

tilhado.

Ela se manifesta quando as pessoas ndo apenas vestem a camisa da em-
presa, mas compreendem e compartilham a prépria esséncia estratégica

da organizagao.

Quando os individuos interagem e colaboram como um verdadeiro

grupo social, guiados por uma visdo de futuro compartilhada, num ambi-

ente impulsionado por valores e propdsitos comuns, o poder coletivo

supera a soma das capacidades individuais.

As pessoas anseiam por se envolver ativamente em um trabalho signifi-
cativo, no qual possam aplicar sua capacidade criativa e seus talentos e
reconhecer nesse trabalho a prépria contribui¢do para o progresso da or-

ganizacao.

Isso exige uma liderancga consciente da sua responsabilidade de conduzir
as mudangas necessarias. Uma liderancga disposta a examinar os proprios
pressupostos para construir uma cultura que impulsione a ambigao cole-

tiva e promova o desenvolvimento de todos.
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AMBICAO COLETIVA

O que ela produz.

Crescimento pessoal e profissional

Cada individuo desenvolve suas habilidades e talentos em um

ambiente de aprendizado continuo.

Resiliéncia e adaptabilidade

Uma equipe unida por uma visdao comum se adapta com mais

facilidade as novas circunstancias.

Valores organizacionais vivos

Os valores sdao reconhecidos e vividos, servindo como balizadores

de comportamento.

Inovacdo e criatividade

Um propésito comum orienta a experimentagao e da critério para

selecionar as ideias que avangam.

Colaboracdo e integracédo

Fomenta a colaboragdo entre pessoas e a integragdo entre areas,

eliminando os silos.

Visdo de futuro compartilhada

Alinha colaboradores e organiza¢do em torno de uma mesma

direcdo, o que orienta prioridades e decisoes.

Relacdes de confianca

A confianga aumenta a velocidade e diminui os custos dos processos

decisérios e operacionais.

Responsabilidade compartilhada

Todos cientes de suas responsabilidades individuais e coletivas

diante dos objetivos.

Vantagem competitiva Gnica

Uma cultura que sustenta a ambigdo coletiva torna-se impossivel de

copiar.
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Conformidade Social

Compreender os estimulos e os blogueios que afetam a percep¢do dos individuos sobre o jeito como se

relacionam, decidem e fazem acontecer.
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NiVEL 1

NiVEL 1 - CONFORMIDADE SOCIAL

A percepcdo ndo é confusa. E um processo organizado.

Compreender os estimulos e os bloqueios nem sempre visiveis que
afetam a percep¢ao dos individuos sobre o jeito como se relacionam, de-
cidem e fazem acontecer ndo ¢ uma missdo facil. Sem essa compreensao,

a evolugdo da cultura estara comprometida.

A boa noticia € que a percep¢do ndo é confusa, mas sim um processo
muito organizado no nosso cérebro que conecta o passado ao presente

através das nossas agoes.

Por meio da investigacao baseada na crenca de que a realidade € imagi-
nada e criada pelas pessoas que vivem e trabalham dentro dela, € pos-
sivel fazer uma analise sistemadtica e estatistica das percep¢des para com-
preender o que realmente influencia as atitudes e os comportamentos
dos colaboradores e as for¢as impulsionadoras e restritivas da existéncia

organizacional.
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NiVEL 1 - CONFORMIDADE SOCIAL

A partir dessa compreensao, as liderangas podem reconhecer e in-
terpretar a empresa como um organismo vivo, constituido por pes-

soas que pensam, fazem, mas também sentem.

Isso permite ter uma perspectiva de identidade corporativa realista,
que, ao se desenvolver organicamente em detrimento das metas e
prioridades operacionais, em geral pode representar um obstaculo

para o crescimento.

Essa compreensao ¢ essencial para convocar as pessoas ao trabalho
em dire¢do a uma visdo comum na integracdo da cultura, da estra-

tégia e da marca.

LER NAS ENTRELINHAS

Mais importante do que saber é compreender. Escutar e
interpretar o que os colaboradores tém a dizer e que raramente
compartilham com transparéncia e objetividade com quem esta
no comando da organiza¢ao, mesmo quando existe abertura para

essa relacao.

Interpretar a Voz do Coletivo cumpre essa fungdo.
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NiVEL 1 - CONFORMIDADE SOCIAL

O contexto em que ocorre a percepcdo determina

o que realmente vemos.

Em uma cultura na qual, por exemplo, o que predomina ¢ a orientagdo
extrema para resultado, ao vivenciar esse ambiente, as pessoas aprendem
rapidamente que ali a expressao “salve-se quem puder” esta impregnada

no ar que se respira, mesmo nao sendo verbalizada.

Nesse contexto, o “nés” fica em segundo plano para garantir um lugar ao

sol para o “eu”.

E preciso compreender onde existe desperdicio de energia e auséncia de
motivagdo causados por distirbios no dia a dia de trabalho, mas que de-
veriam estar sendo canalizados para a geragdo de ideias com foco em me-
lhorias na operacdo, para maior integracdo e menos silos, para uma co-
municagdo aberta e transparente, para que o “nds” seja mais valorizado

do que o “eu”.

Em um mundo em que colaborar e aprender sio fundamentais, o ser
humano evoluiu para estabelecer conexdes sociais. No ambiente de tra-
balho, compartilhar experiéncias, crencas e interesses semelhantes per-
mite estabelecer relacdes saudaveis e nos sentir aceitos pelo grupo. Essa

sensacdo de pertencimento traz conforto e seguranga.
Mas nem sempre a teoria € refletida na pratica.

Quando uma pessoa ¢ contratada pela empresa, depois de passar pelo

processo de integragdo, passa a vivenciar a realidade do ambiente.

Se ela ndo encontra espago de manobra diante da maioria unanime, ela
pode se convencer de que sua opinido, por alguma razdo, ndo condiz com
aquela realidade ou, pior, pode achar que sua ideia nao é boa o suficiente

para ser compartilhada e, com o tempo, neutraliza sua atitude proativa.
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NiVEL 1 - CONFORMIDADE SOCIAL

E importante reconhecermos que a familiaridade e o conformismo
excessivos sao prejudiciais. A conformidade pode limitar as pessoas
de aplicarem todo o potencial das suas habilidades, experiéncias e

conhecimentos no trabalho.

Essa realidade é extremamente desmotivadora, jogando por agua
abaixo o sentido de exceléncia e progresso do profissional. Nesse ce-
nario, quando muito, manteremos os mesmos resultados de sempre,

pOT estarmos presos aos N0ssos proprios pressupostos.

Elliot Aronson, um dos psicélogos mais influentes do nosso tempo,

afirma:

ELLIOT ARONSON

“Tendemos a acreditar que ndao temos preconceitos. Esse engano vem do
fato de muitas de nossas crencgas atuarem de forma implicita, escondidas da
nossa consciéncia. Quando observamos nosso proprio comportamento,
conhecemos o contexto e podemos justificar nossas acdes porque sabemos
como nos sentimos. No entanto, ao analisar o comportamento dos outros,
ignoramos todo o contexto. Por isso, € facil identificar a hipocrisia nos

outros, mas nao em nos mesmos.”

O Animal Social
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NiVEL 1 - CONFORMIDADE SOCIAL

Dar voz ndo basta. O valor estd na consequéncia.

Nas organizag¢des, o contexto é um ambiente que ndo pode ser ignorado;
pelo contrario, deve ser analisado cuidadosamente. Identificar as forcas
restritivas no ambiente, assim como as crengas € 0s comportamentos que
conduzem ao conformismo, ¢ fundamental para eliminar a compla-

céncia.

Precisamos criar oportunidades para que as pessoas possam sugerir,
opinar, refletir e dar ideias de como promover mudangas que tragam me-

lhores resultados para os individuos, o coletivo, a organizac¢do e a socie-

dade.

Um ponto de atengdo: incentivar as pessoas a expressarem suas vozes

nao ¢ suficiente.

Uma organizagdo que abre espaco para a participa¢ao assume o Compro-
misso de dar consequéncia ao que escuta. Ideias e questionamentos que
ndo encontram critérios de decisdo, recursos e capacidade de implemen-
tacdo podem produzir o efeito contrdrio: ampliam a percep¢do de que

participar ndo vale o esforco.

Por isso, a escuta sé se sustenta quando estd conectada a capacidade de

responder, decidir e agir.

Cabe as liderangas criar os mecanismos para avaliar as contribuicdes,
transformar as que fazem sentido em iniciativas concretas e comunicar

com clareza o que sera feito, o que nao serd e por qué.

Dar voz as pessoas s6 produz valor quando essa voz encontra uma orga-

nizagao preparada para lidar com aquilo que ela revela.
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NiVEL 1 - CONFORMIDADE SOCIAL

As etapas que ddo consequéncia a escuta.

Uma lideran¢a que assume a responsabilidade de promover a diversidade de pensamentos em um ambiente psicologicamente seguro desempenha um papel crucial no incentivo e na

sustentabilidade desse processo, que inclui quatro etapas. Esse grau de consciéncia sera detalhado no Nivel 2, Consciéncia Autoral.

Incentivo a criatividade Promover a diversidade de pensamentos em um ambiente psicologicamente
seguro.

Recepcao e analise Receber ideias e projetos, analisa-los e selecionar as propostas com critério
explicito.

Retorno e execucao Responder aos responsaveis pelas iniciativas e garantir capacidade real de
execucao.

Monitoramento e reconhecimento Acompanhar os resultados e reconhecer os esfor¢os de quem contribuiu.
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NiVEL 1 - CONFORMIDADE SOCIAL

Identificar e eliminar os vieses para possibilitar a revisao das praticas
de gestdao, deixando para tras conceitos ultrapassados e limitadores
de novos aprendizados, para criar um ambiente no qual os funciona-
rios trabalhem juntos com seus lideres para estender os limites do
que ¢ possivel ao moldarem o futuro, é uma questdo de sobrevi-

véncia.

Ao descobrir o que esta bloqueando a curiosidade, a criatividade, a
experimentagdo e a colaboragdo, novos referenciais sao identifi-
cados, permitindo que cada individuo se torne um intraempreen-
dedor na viabilizagdo das prioridades estratégicas e operacionais

para o crescimento do negdcio.

Nesse nivel, para que esse movimento aconteca, também € essencial
identificar e analisar como os sistemas afetam as atitudes e os com-
portamentos, escutar e compreender aquilo que ¢ realmente valori-
zado na empresa do ponto de vista dos funcionarios e como e onde
as pessoas aplicam seu tempo e outros recursos ao enfrentar situa-

¢Oes criticas.

SISTEMAS

Sdo praticas de gestdo que coordenam, organizam, analisam e
incentivam os colaboradores, como, por exemplo, o sistema de
comunicacdo interna horizontal, vertical e transversal, o sistema
de incentivo e recompensa, o sistema de planejamento, a
arquitetura organizacional e o sistema de treinamento e
desenvolvimento, entre outros que afetam o ambiente, as relacoes

de confiancga, o engajamento e a produtividade.
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NiVEL 1 - CONFORMIDADE SOCIAL

Sem compreender a cultura atual,
qualquer mudanca é desperdicio.

A cultura organizacional é composta por subculturas que precisam ser identificadas
para entender como impulsionam ou restringem a organiza¢ao ao enfrentar os desa-

fios do ambiente externo.

Sem a compreensdo da cultura atual e da influéncia que ela tem nos resultados, qual-
quer esfor¢co de mudancga serd um desperdicio de tempo e energia, porque estaremos
tratando o que esta na superficie e abrindo mao da oportunidade de desenvolver uma

vantagem competitiva sustentavel e dnica.
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As liderancgas assumem a autoria das mudangas e a responsabilidade por um ambiente que lide com

os desafios adaptativos.

Consciéncia Autoral
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NiVEL 2

NiVEL 2 - CONSCIENCIA AUTORAL

A miopia sobre a prépria cultura custa a vantagem competitiva.

A miopia em relagao a cultura organizacional impede a empresa de
estabelecer uma vantagem competitiva baseada em ativos intangi-

veis impossiveis de serem copiados.

A partir da interpretagdo correta das dinamicas organizacionais in-
vestigadas no Nivel 1, a Consciéncia Autoral assume a responsabili-
dade de estar aberta para refletir, aprofundar e colidir diferentes
perspectivas de modo a encontrar uma compreensio nova e mais

consistente.

Esse é o combustivel que gera a energia para impulsionar um pro-

cesso evolutivo sustentavel rumo ao futuro.

A transformacdo da cultura em vantagem competitiva sustentavel sé
¢ possivel quando a conscientizacdo tem origem na Voz do
Coletivo, que é expressa por quem vivencia, experimenta e com-
preende aspectos ou a totalidade do ambiente social chamado em-

presa.

VOZ DO COLETIVO

Conceito que captura a esséncia da cultura organizacional por
meilo das percepgoes, vivéncias, opinides e expectativas dos
colaboradores. Ao correlacionar essas perspectivas individuais,
revela-se uma visdo auténtica da realidade interna da empresa

como um grupo social.

Esse entendimento coletivo € um insumo vital para a integragdo da cultura com as estratégias

organizacionais e de negocio, promovendo um ambiente coeso e orientado para resultado.
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NiVEL 2 - CONSCIENCIA AUTORAL

Essa conscientizagdo permite que as liderancas reflitam sobre o que
supdem ser verdade e conduzam o aprendizado compartilhado e a confi-
anc¢a mutua para a autoria das mudancas e evolu¢des comportamentais,

estratégicas e operacionais.

O conceito de Consciéncia Autoral explica o papel das liderancas em
uma empresa, ao enfatizar a importancia de criar um ambiente que per-

mita as pessoas desenvolver e aplicar todo o seu potencial.

Assim como os autores devem estar cientes dos direitos e responsabili-
dades sobre suas criagdes, os lideres empresariais precisam fazer o
melhor uso possivel do tempo limitado que tém para obter uma com-
preensdo organizacional mais profunda, a ponto de poder moldar um

ambiente para lidar com os crescentes desafios adaptativos.

Sem o desenvolvimento dessa consciéncia, nao ¢ possivel eliminar a lide-
ranga por poder e persuasio nem a aversao ao risco na experimentagao
de novas estratégias que habilitem a organizacdo a encarar os desafios
adaptativos que as radicais mudangas no ambiente externo proporci-

onaimnl.

A Consciéncia Autoral reflete a responsabilidade das liderangas de ga-
rantir que a empresa esteja sempre evoluindo e se adaptando aos im-
pactos das mudangas tecnoldgicas e as novas demandas do mercado, ao
viabilizar um ambiente interno que possibilite tanto a flexibilidade
quanto a eficiéncia e a aplicagdo do potencial criativo das pessoas ao

lidar com as incertezas.
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NIiVEL 2 - CONSCIENCIA AUTORAL

Autoria é escolher, ndo apenas reagir.

No Nivel 2, as liderangas descobrem que ¢ possivel fazer escolhas relativas as oportu-
nidades potenciais a partir dos aprendizados do Nivel 1 e assumem a autoria das mu-
dancgas com foco na postura, no comportamento, na comunicagao, no ambiente e nos
sistemas de gestdo e em suas influéncias na modelagem da cultura, para que a empresa

seja um ambiente de exploracgao e aprendizagem voltado para a adaptabilidade.
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NiVEL 2

NIiVEL 2 - CONSCIENCIA AUTORAL

As cinco responsabilidades da Consciéncia Autoral.

Assumir a autoria das mudangas significa aceitar cinco responsabilidades concretas. Elas definem o que se espera de quem decide, e € por elas que a evolugao cultural comega ou trava.

Reconhecimento do passado

Avaliacdo critica

Compromisso com a mudanca

Criacdo de um ambiente flexivel

Conducdo das transicdes

Assimilar o que funcionou e reconhecer essas realizagées como base do sucesso

atual.

Examinar se essas praticas ainda serdo eficazes no contexto futuro do mercado e

das tecnologias disponiveis.

Abrir mdo de métodos obsoletos e incorporar novas referéncias e praticas de

geste”to que sustentem o crescimento.

Ser o principal agente de uma estrutura adaptavel, capaz de equilibrar

experimentagao e eficiéncia.

Guiar as equipes através das transi¢oes, incentivando comunicagdo aberta,

diversidade cognitiva e criatividade.
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Coalizao Evolutiva

A unicidade das liderangas em relagdo ao alicerce que sustentard a capacidade adaptativa da

organizagdo.
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NiVEL 3

NiVEL 3 - COALIZAO EVOLUTIVA

A evolucdo depende de quem decide trabalhar como um time.

. oy ACORDO COLETIVO
Diante dos desafios de adaptabilidade, as pessoas com poder de de-

cidir pela empresa precisam trabalhar como um time e com in- A Coalizdo Evolutiva ¢ um acordo coletivo, um compromisso com

fluéncia suficiente para orientar € dar suporte aos gestores imterme- a eVOlugaO Organizacional 20 integl‘ar CUltura, eStratégia e marca, a

didrios e suas equipes para a evolug¢do organizacional acontecer. . A e N
partir da consciéncia de que as pessoas €stao no centro dessa

A Coalizao Evolutiva ¢ o nivel da unicidade das liderancas em re- integracao.
lagdo ao alicerce que sustentard a capacidade adaptativa para a evo-

lu¢do organizacional.



NiVEL 3

NiVEL 3 - COALIZAO EVOLUTIVA

Muitas empresas ndo sdo bem-sucedidas nos desafios adaptativos por se

concentrarem apenas nos resultados que desejam alcancar.

E essencial que assumam verdadeiramente o fato de que as pessoas
devem estar no centro de todo o processo evolutivo. Sdo as pessoas que
definirdo o sucesso da adaptabilidade no presente para gerar valor no

futuro.

Ao dar énfase as pessoas e estabelecer um consenso sobre a Identidade
Corporativa, a Cultura, o Ambiente e os Sistemas de Gestdo mais ade-
quados para enfrentar os desafios adaptativos, torna-se possivel eliminar

os silos, maximizando a integracao e a colaboragdo.

Além disso, é importante estabelecer indicadores de desempenho
também comportamentais, deixando claro o que a organizagao valoriza e

reconhece.

Nesse contexto evolutivo, quando as pessoas reconhecem o significado
das mudangas internas que estdo acontecendo, tém clareza dos objetivos
a serem alcangados e entendem os comportamentos e atitudes necessa-
rios para que a adaptabilidade seja parte da esséncia da empresa, as pos-

sibilidades de obter melhores resultados serdao mais amplas.

Isso ocorrera dentro do escopo de conquistas futuras orientadas pelo

Planejamento Estratégico de Negdcio.



NiVEL 3

NiVEL 3 - COALIZAO EVOLUTIVA

As p essoas no ce n.l.ro d e .I. o d OO p rocesso eVOI u.l.ivo. A 1dentidade corporativa é o ponto de partida. As pessoas, ao equilibrarem adaptabilidade no presente

e gestdo de valor no futuro, ampliam o escopo do que a organizagdo pode conquistar.

Ambiente Integracédo

Garante condi¢des e recursos para que as pessoas sejam Sinergia entre talentos, propésito e valores, em que cada
intraempreendedoras ao se dedicarem aos desafios talento se sente parte essencial de um percurso coletivo.
adaptativos.

ADAPTABILIDADE
presente

Amplitude de Possibilidades

Identidade Corporativa

Especifica a cultura que potencializard o crescimento, com

base no propdsito, nos objetivos, nos valores e na visdo de Escopo de conquistas futuras orientadas pelo planejamento

futuro. estratégico do negdcio.

RN

. PESSOAS '
GESTAO DE VALOR
futuro
Sistemas de Gestao Progresso
Praticas que coordenam, organizam e incentivam, Monitora marcos, metas de desempenho e comportamentos

fortalecendo confianga, engajamento e produtividade. desejados para possiveis ajustes de rota.
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NiVEL 3 - COALIZAO EVOLUTIVA

O alicerce da Identidade Corporativa.

Enquanto no Nivel 2 as liderangas assumem a responsabilidade de impulsionar um
processo evolutivo sustentavel rumo ao futuro, no Nivel 3 as liderangas estabelecem
um alicerce da Identidade Corporativa que influenciard os comportamentos e o enga-
jamento dos colaboradores, criando assim um referencial estratégico para a ambicao
coletiva e a interdependéncia profunda e abrangente entre todas as dreas da empresa

ao evoluir para o Nivel 4.
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NiVEL 3 - COALIZAO EVOLUTIVA

O alicerce e a bussola.

O alicerce é constituido por trés elementos:

Propésito

Objetivos

Valores

I8 VZC - VOZ DO COLETIVO

NiVEL 3

As liderancas tém a responsabilidade de estarem motivadas e de fazer com que as pessoas estejam também, ou seja, todas precisam de motivos que
fornecam significado para as mudancgas que precisam acontecer. O Propédsito tem o papel de expressar um desejo profundo de transformar algo
para melhor ao agregar valor no que ¢ realizado. Vai além da troca de tempo e competéncias por salario ao compreender a diferenca entre as ta-
refas rotineiras que drenam a energia e as tarefas relevantes para o progresso individual e coletivo. Isso facilita principalmente a gestdo do recurso

tempo, bem como a redefini¢ao das tarefas com o melhor uso da criatividade e do aprendizado.

Propésito sem agdo ¢ ideologia, porque nao gera movimento de mudanca e transformagao. Objetivos dotados de propésito fazem com que as pes-
soas ajam com foco, estejam conscientes das suas responsabilidades e tenham clareza para atingir resultados mensuraveis em tempo determinado.
Os objetivos, quando compartilhados, detalham e quantificam o Propésito, orientam o processo decisério, fundamentam a avaliagdo de desem-
penho, orientam os investimentos, atraem e mantém talentos, orientam a formulacdo de estratégias e levam as pessoas a questionar as praticas es-

tabelecidas.

A combinagao de valores, quando vivenciados, fortalece a cultura organizacional ao deixar claro o que é aceitavel, valorizado e reconhecido em
termos de atitudes e comportamentos. Quando associada ao Propdsito e aos Objetivos, possibilita uma ampla descentralizagdo em defesa das mu-
dancas na maneira de pensar e fazer acontecer. Ao terem clareza do que é importante e desejavel em termos de comportamento rumo aos obje-
tivos, as pessoas estardo habilitadas para autogerenciarem seu trabalho e conscientes de que estdo progredindo adequadamente em direcdo a

Visdo de Futuro, podendo fazer ajustes quando necessario.



NiVEL 3

NiVEL 3 - COALIZAO EVOLUTIVA

Esses trés elementos precisam estar em sinergia com a Visao de Futuro, que exerce um papel estratégico e essencial:

Visdo de Futuro Sem singularidade no entendimento de como queremos ser reconhecidos no futuro, qualquer dificuldade, por menor que seja, pode fazer
com que as pessoas percam o foco do que precisa ser feito. A Visio de Futuro ajuda a dar sentido 2 mudanga. E o que fornece a diregio
para a evolugdo cultural ao funcionar como uma bussola, apoiando a relagdo de trabalho entre a empresa e os colaboradores na transfor-

magao da cultura em uma vantagem competitiva sustentavel.

VISAO DE FUTURO

diregdo
o [ ®
Propésito Objetivos Valores
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NiVEL 3

NiVEL 3 - COALIZAO EVOLUTIVA

O ambiente é o que potencializa o coletivo.

A Coalizdo Evolutiva sé sera estendida para além dos lideres se a adapta-
bilidade se tornar um modo de operar, um sistema em um ambiente co-
laborativo e integrador na criagdo de maneiras mais vantajosas e seguras
de fazer as coisas, sejam elas um produto, um servi¢co, um processo ou

uma simples melhoria operacional.

E importante frisar que a evolucdo da cultura se alimenta das mudancas
resultantes das interagOes entre as pessoas. A diferenca esta no ambiente

de trabalho que a lideranga proporciona.

E o ambiente que potencializa os individuos a trabalharem coletiva-

mente, resultando em conquistas superiores as que uma pessoa poderia

alcancar isoladamente, eliminando os silos e fortalecendo a colaboragao

e a Integracao.

Diante dos desafios, das incertezas e das mudangas, € obrigatério que as
liderancas estejam comprometidas, por meio de um acordo coletivo, em
fazer com que o propdsito, os objetivos compartilhados, os valores e um
ambiente no qual os relacionamentos sejam pautados pela seguranga psi-
coldgica, pela consisténcia nas relacdes de confianga, pelo bem-estar e

pela flexibilidade sejam o alicerce capaz de sustentar a evolucdo para o
Nivel 4.



VZC - VOZ DO COLETIVO

Conex3o Integral

A interdependéncia profunda entre todas as partes da organizagdo, unidas por um proposito comum e

por valores compartilhados.
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NiVEL 4 - CONEXAO INTEGRAL

NiVEL 4

A interdependéncia que torna a organizacdo um sistema coeso.

Conexao Integral ¢ a interdependéncia profunda e abrangente entre
todas as partes de uma organizagao, na qual lideres e colaboradores
estdo unidos por um propdsito comum e orientados por valores

compartilhados.

Essa conexdo promove a colaboragdo, a comunicacao aberta e a inte-
)
gracao de diferentes competéncias e perspectivas para enfrentar de-

safios complexos e dinamicos.

Através da Conexdo Integral, a organizacao transforma-se num sis-
tema coeso e resiliente, capaz de adaptar-se e prosperar em ambi-

entes com constantes mudangas.

PROPOSITO COMUM

O coletivo supera os erros individuais quando hd um propdsito

comum e colabora¢do mutua.



NiVEL 4 - CONEXAO INTEGRAL

NiVEL 4

Sao as praticas repetidas que definem quem a empresa é.

A identidade de uma empresa emerge de como as pessoas se comportam
a partir do que pensam, decidem e agem. A palavra identidade vem do
latim identitas, derivada de idem (o mesmo), com influéncia de essentitas

(ser) e de identidem (repetidamente).
Em resumo, sdo as praticas da empresa que definem quem ela é.

Por esse motivo, foi enfatizada no Nivel 3, no qual as liderangas criam
uma Coalizdo Evolutiva, a importancia de mudar o foco dos resultados

que queremos alcangar para definir quem queremos ser.

O engajamento das pessoas com a empresa € Com OS Processos de mu-

danca € proporcional a conexdo com a identidade da empresa.

Ao considerar que marca ¢ uma identidade singular capaz de gerar admi-
racdo, confianca, preferéncia e valor econémico a uma organiza¢do ou

pessoa, ela deve expressar fielmente a cultura organizacional.

Marca corporativa € um ativo intangivel de alto valor, porque ¢ uma sin-
tese do que acreditamos que a empresa €. Quando a pratica ndo condiz

com o discurso, a reputagdo fica comprometida.



NiVEL 4 - CONEXAO INTEGRAL

A articulacdo dos elementos da Conexdo Integral possibilita que
todos na organizagao tenham clareza do propoésito e da prépria con-
tribui¢do, em um ambiente que potencializa a diversidade cognitiva
e o redesenho de sistemas que planejam, orientam, avaliam e recom-

pensam a empresa e seus colaboradores.

Ao estarem conscientes do alicerce da Conexdo Integral, composto
pelo proposito e respectivos objetivos que declaram a promessa da
marca, bem como pelos valores e por como podem ser aplicados no
seu dia a dia, as pessoas terdo clareza e seguranca para atuarem
como agentes de mudanca e trabalharem como um time de forma
colaborativa, integrada e alinhada com as estratégias de crescimento

e competitividade da empresa.

NiVEL 4

O ELO DE CONEXAO

A Conexdo Integral cria e amadurece uma ambigao coletiva para
lidar com os desafios adaptativos e obter resultados sustentaveis
de crescimento e competitividade ao integrar cultura, marca e

estratégias de negocio, tendo as pessoas como o elo de conexao.



NiVEL 4 - CONEXAO INTEGRAL

NiVEL 4

Cada camada tem uma missao distinta.

O processo da Conexdo Integral é constituido por camadas, a partir do alicerce definido no Nivel 3, na seguinte ordem:

Consciéncia Individual

Consciéncia Coletiva

Nessa camada, com base nos aprendizados da investigacao e das andlises realizadas no Nivel 1, a missdo € alinhar o propésito individual e
o da empresa, comprometer-se com os objetivos e explorar de forma estruturada e participativa a aplicacdo dos valores na realidade da
equipe. Por exemplo, se um valor for transparéncia, as pessoas que formam a equipe da area de compras debatem como ela sera aplicada
nas suas atividades e rela¢des internas e externas. Assim, é possivel acionar o gatilho da motivagdo intrinseca ao dar voz as pessoas e liberar

o potencial para autogerenciarem seu trabalho e maximizarem seu préprio desempenho.

Nessa camada, é importante integrar pessoas de diferentes areas, orientadas pela Visdo de Futuro, para definir como irdo colaborar na ela-
boragdo das prioridades operacionais que atendam as estratégias do negdcio, considerando o propésito, seus objetivos e os valores funda-
mentais para a realizagdo das a¢Oes. A missao nessa camada ndo € treinar, mas minimizar ou eliminar as barreiras que bloqueiam a criativi-
dade e a agdo coletiva para tratar os desafios adaptativos. Esse é o momento de alcangar a coeréncia de pensamentos e comportamentos ao
debater e ajustar sistemas operacionais, avaliar a necessidade de mudar atitudes, estabilizar a integracdo entre areas e unidades de negdcio

e definir os indicadores de desempenho.



NIiVEL 4 .

CONEXAO INTEGRAL

Progresso

NiVEL 4

A missdo nessa camada € verificar se a implementagdao das prioridades estratégicas e operacionais estd sendo bem-sucedida e se esta ha-
vendo progresso em dire¢ao a Visdo de Futuro. Monitorar o progresso envolve a cria¢do de um programa de incentivo e reconhecimento
das atitudes, da disposi¢do para fazer mudangas e da realizagdo das prioridades centradas nos objetivos que refletem a promessa da marca
corporativa. Ha duas partes envolvidas na avaliacdo do andamento das prioridades: quiao bem o profissional estd desempenhando as ativi-
dades e qudo bem as atividades estdo realizando o objetivo. Em um mundo de incertezas, contudo, ndo se pode ter certeza de que essas ati-

vidades sdo as corretas. Entdo, é necessario continuar checando para garantir que o propdsito esta sendo alcangado.

Na figura a seguir, o alicerce elaborado no Nivel 3, da Coalizdo Evolutiva, € a base para as camadas desenvolvidas neste Nivel 4, da Conexdo Integral.
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NiVEL 4

NiVEL 4 - CONEXAO INTEGRAL

O Propésito irradia o significado. Objetivos e Valores o equilibram.

- 01 Consciéncia Individual
04 - VISAO DE FUTURO (direcdo)

Aciona o gatilho da motivagdo intrinseca e alinha individuo, equipe e empresa. E

. o que sustenta o real engajamento.
03 - PROGRESSO (realizagdo)

02 - CONSCIENCIA COLETIVA (coeréncia de pensamentos e atitudes)

| . . 02 Consciéncia Coletiva
01 - CONSCIENCIA INDIVIDUAL/ (autogestdo)

Permite revisar sistemas de gestdo, definir prioridades, mudar atitudes e assumir

compromissos sobre o valor que a organizagdo vai proporcionar.

OBJETIVOS VALORES

Propésito

significado 03 Progresso

Monitora metas e marcos rumo a Visdao de Futuro e define os meios de incentivo e

reconhecimento dos comportamentos e resultados.

ALICERCE

Alinha o Propdsito com os Objetivos que materializam sua promessa e com o0s 04 Visdo de Futuro

Valores e Principios que orientardo a evolugdo cultural. Constantemente divulgada e associada aos objetivos de crescimento, funciona

como bussola de todo o percurso.
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METODO VZC

Como a VZC
conduz esse processo

Da compreensdo da realidade a decisdo que a organizagdo consegue sustentar.



METODO VZC

Sem contexto, toda decisdo vira aposta.

Transformar a cultura organizacional em vantagem competitiva nao acontece por in-
tengdo. Acontece por meio de um percurso que vai da compreensao da realidade a de-

cisdo que a organizacdo consegue sustentar.

A maior parte dos projetos falha antes de comecgar, em uma pergunta que ninguém
checou se era a pergunta certa. Investir tempo nessa defini¢do é o que impede que a

investigacdo produza respostas bem construidas para o problema errado.

METODO VZC



METODO VZC

METODO VZC

Trés fases, sempre nesta ordem.

Desafio & Contexto O desafio se transforma em perguntas de investiga¢do, hipéteses e recortes claros:
o que precisa ser compreendido, quais publicos explorar, qual combinacédo de

métodos ¢ adequada.

Investigacdo & Analise Diferentes vozes, dados e dinamicas sdo correlacionados e interpretados em
conjunto. Percepcdes deixam de ser opinides dispersas e passam a compor uma

leitura estratégica da realidade.

Decisdo & Estratégia Os aprendizados sdo discutidos com quem lidera, decide e executa. Define-se o
que fazer e o que ndo fazer, com prioridades, critérios de decisdo e condi¢des para

a acao.



METODO VZC

A pesquisa revela o que move a organizacao.

Escutar ativamente, interpretar e agir sobre opinioes, percep¢oes, expec-
tativas, sentimentos e emogdes € o processo de descoberta do que move a
organiza¢do. Uma organiza¢do nao se sustenta apenas por ser rentavel,
mas pela capacidade de mobilizar o potencial criativo e motivacional das

PpEesSoas.

Sdo aplicadas técnicas de pesquisa que investigam profundamente as

crengas e valores praticados, bem como os sistemas de gestao e as subcul-

METODO VZC

turas que moldam a cultura organizacional.

Em um workshop guiado por especialistas, as liderangas analisam e in-
terpretam os dados e as conclusdes. Evidéncias sdo confrontadas, pressu-

postos sdo questionados, alternativas sao exploradas.

E também nessa fase que se define e se consensua o alicerce que influen-
ciard o engajamento dos colaboradores. E infrutifero trabalhar a cultura

da organizacdo sem consolidar a base, que ¢ a identidade corporativa.



METODO VZC

O percurso ndo termina no consenso entre liderangas. Os objetivos
e as prioridades sdo debatidos e analisados em cada area, guiados

pelo time de evolugao cultural e por um especialista externo.

A consciéncia coletiva € ativada quando cada pessoa compreende o
significado de sua contribuigao e as recompensas intrinsecas associ-

adas.

A lucratividade € consequéncia, e ndo objetivo, quando todos estdao

vestindo a esséncia estratégica, e nao apenas a camisa da empresa.

METODO VZC

COMPROMISSO

A investigacdo nao termina em diagnostico. Termina em
compromisso. Quem participou da construcao sai sabendo o que

foi decidido, por que foi decidido e o que cabe a cada um fazer.

E'isso que faz a estratégia sobreviver ao dia seguinte.



METODO VZC

METODO VZC

A forca de uma empresa esta no seu
maior ativo: as pessoas.

Um propdsito claro da sentido as contribui¢des dos colaboradores: elas deixam de

atender apenas as demandas do presente e passam a orientar o futuro.

A cultura organizacional que coloca o ser humano no centro das estratégias amplia a
capacidade de adaptagdo da organizagdao. Uma ambigdo coletiva, na qual cada indi-
viduo reconhece o préprio papel no resultado do conjunto, permite antecipar as ne-

cessidades do mercado e construir uma reputa¢dao duradoura.
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Sobre a VZC

Clareza para decidir antes que o futuro obrigue a agir. | | | | ‘ | ‘ | | | | | | | | ‘




SOBRE A VIZC

Transformamos incertezas em vantagem.

A VZC ajuda liderangas a compreender o que esta impedindo o cresci-
mento, a competitividade e a evolugdo de suas organizagdes, e a trans-
formar essa compreensao em escolhas estratégicas e condi¢des concretas

para agir.

Acreditamos que, ao integrar cultura, estratégia e marca corporativa a
partir de pessoas comprometidas e engajadas, € possivel transformar

esses ativos intangiveis em uma vantagem competitiva decisiva.

SOBRE A VZC

Nosso ponto de partida € a Voz do Coletivo. Nao tratamos opinides iso-
ladas como diagnéstico. Correlacionamos diferentes vozes, dados e dina-
micas organizacionais, sociais e mercadoldgicas para revelar padrdes, di-

vergéncias, tensoes, riscos e oportunidades.

O que nos diferencia € a construgao compartilhada. As decisdes ndo sdo
formuladas fora da organizagao e entregues para que a empresa imple-
mente sozinha. Sdo construidas com as pessoas que lideram, decidem e

colocarao as decisdes em pratica.



SOBRE A VIZC

Raios de ac3o.

Pesquisa & Inteligéncia

Rota da Mudancga

Cultura & Comportamento

Marca & Reputacao

SOBRE A VZC

Revela percepgoes, padroes, tensoes, oportunidades e fatores humanos que

influenciam os resultados.

Identifica e ajuda a remover crengas, resisténcias e compromissos ocultos que

impedem a evolugao.

Alinha comportamentos, liderangas, cultura e praticas organizacionais aos

desafios estratégicos do negdcio.

Transforma cultura, identidade e estratégia em percepgao, reputagao,

diferenciacdo e relevancia de mercado.
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Sobre o autor

Dados mostram o que acontece. Pessoas revelam o porqué.
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Foto: arquivo pessoal

SOBRE O AUTOR
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Gerson Ferreira

Especialista em integragdo de cultura, marca, estratégias organizacionais e de negocio.

Este e-book ¢ resultado de mais de 30 anos de pesquisa, de-
senvolvimento de metodologias e realizacdo de projetos nas
areas de planejamento estratégico, comunicagdo, marketing,

branding e cultura organizacional.

Desses mais de 30 anos, ha mais de 17 tenho me dedicado a
ajudar organizag¢Oes a transformar inten¢do em pratica, dis-
curso em cultura e marca em resultado. Nesse percurso, con-
duzi mais de 900 entrevistas exploratdrias e analisei percep-

¢Oes de mais de 4 mil pessoas.

O que aprendi nesse volume de escuta e analise é simples de
enunciar e dificil de praticar: dados mostram o que acontece,
mas pessoas revelam o porqué. E nesse porqué que estdo as

razOes que sustentam ou bloqueiam uma mudanga.

Meu trabalho € apoiar as liderancas no desafio de potencia-
lizar o crescimento e a competitividade, ajudando-as a com-
preender o que realmente impede que as mudangas necessa-
rias acontecam, sempre considerando as pessoas como o

centro dessas transformacdes.

Atuo por meio de mentorias, palestras, educacdo e projetos de
consultoria e pesquisa em integrac¢do entre cultura, marca e es-
tratégia de negdcio, branding estratégico, endobranding e em-
ployer branding, pesquisas exploratdérias e comportamentais,

gestao de mudangas e desenvolvimento de liderancas.

Porque, no fim, o que move uma empresa nao sao seus planos.

Sdo as pessoas que acreditam neles.
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