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Aplicac¢io dos principios do capitalismo consciente em uma empresa em dificuldades

financeiras

Frank Gomes Marques

Mestre em Administragcao
E-mail: frankfgm@gmail.com

Resumo

Empresas em dificuldades financeiras caracterizam-se de forma geral ndo apenas pela
incapacidade em honrar obrigagdes de curto prazo, mas também pela ineficiéncia operacional,
clima organizacional ruim, alta rotatividade de talentos e elevada tensdo entre areas,
especialmente entre acionistas e colaboradores. A literatura académica tem demonstrado que
vivem uma realidade oposta as empresas que adotam praticas conscientes de gestdo: elas sdo
capazes de estabelecer parcerias de longo prazo e mutuamente vantajosas com seus clientes e
fornecedores, e construir um ambiente organizacional mais saudédvel, contando assim com
funcionarios criativos e engajados, o que resulta em niveis superiores de desempenho, tanto
operacional quanto financeiro. Empreendedores e executivos que busquem migrar de uma
realidade para outra dispdem de pouco material para aprender com a experiéncia de transi¢ao
vivida por outras companhias. O presente artigo pretende cobrir esta lacuna ao relatar o caminho
percorrido por uma empresa brasileira em dificuldades financeiras que aplicou os principios do
Capitalismo Consciente (CC) como meio para aprimorar sua gestao e buscar a melhoria de sua
performance. Para tanto foram percorridas cinco etapas baseadas nos pilares do CC (Cultura
Responsavel, Proposito Evolutivo, Integracdo de Stakeholders e Lideranga Servidora) que
permitiram a empresa compreender sua realidade organizacional e propor intervengdes a fim
de mitigar os principais problemas identificados. Como resultado destas acdes, foi observada
na companhia uma mudanga de realidade em um prazo curto, caracterizada pelo incremento da
geracdo de caixa, melhoria do clima organizacional e recuperagdo da produtividade de vendas,

posicionando-a assim para um crescimento consistente e duradouro.

Palavras-chave: Capitalismo Consciente. Proposito. Cultura Organizacional. Stakeholders.

Lideranca Servidora.



Abstract

Companies under financial distress are characterized in general not only by its incapacity to
honor short-term financial obligations, but also by the operational inefficiency, negative
organizational climate, high turnover of talents and elevated tension between areas, especially
among shareholders and employees. Academic literature demonstrates that firms that adopt
conscious management practices live an opposite reality: they establish long-term and mutually
beneficial partnership with its clients and suppliers, and build a healthier corporate
environment, having more creative and engaged employees, thus resulting in superior levels of
performance, operationally and financially. Entrepreneurs and executives that intend to migrate
from one reality to the other count to little available material to learn with the transition
experience lived by other companies. The present Article expects cover this gap by reporting
the course of action of a financially distressed Brazilian company that applied Conscious
Capitalism (CC) principles as a way of improving management practices and achieve better
performance. Therefore the firm followed five steps based on the tenets of CC (Responsible
Culture, Higher Purpose, Stakeholders Integration and Servant Leadership) that allowed
understanding the organizational reality and the proposition of interventions in order to mitigate
the main identified problems. As a result, it has been observed a changing on corporate
environment in a short term characterized by increase on cash generation, improvement of
organizational climate, and recovering of sales productivity, preparing the company for a

consistent and long-lasting growth.

Keywords: Conscious Capitalism. Purpose. Organizational Culture. Stakeholders. Servant

Leadership.

1 Introducao

O presente Artigo Tecnoldgico (AT) tem por objetivo evidenciar o caminho percorrido
por uma empresa em dificuldades financeiras na aplicacdo dos Principios do Capitalismo
Consciente (CC) como meio para o aprimoramento da sua gestdo e a melhoria do seu
desempenho.

Segundo Wruck (1990) uma empresa estd em dificuldades financeiras (financial
distress) quando seu fluxo de caixa ¢ insuficiente para honrar as obrigagdes correntes. O

entendimento preciso de causas e efeitos relacionados a este contexto ¢ complexo, ja que



inameros fatores podem levar uma empresa a enfrentar tais dificuldades, como investimentos
mal dimensionados, ineficiéncias operacionais, acirramento da competicdo e principalmente
ma gestao (que pode ser caracterizada por gerenciamento deficiente, falta de lideranca, equipe
desbalanceada ou decisdes inadequadas), conforme Perez (2008).

Empresas em dificuldades financeiras ndo possuem reservas de caixa que lhes permitam
baixar pregos, apostar em novos produtos, ousar em campanhas de marketing ou incrementar
investimentos. Essas companhias devem ser capazes de extrair o maximo dos recursos de que
dispdem em casa (como equipe treinada, parque fabril e reputacdo), além de ser criativas, ageis
e saber fazer mais com menos. Contudo em geral nestas companhias vigora um ambiente de
baixa moral entre os empregados, elevada rotatividade de talentos, clima organizacional ruim e
crescente tensao entre as areas (Perez, 2008). Predominam relagdes de baixa cooperagao, em
que o lado mais forte (em geral os acionistas) usa seu poder de barganha para sobrepor seus
interesses sobre as outras partes. Como entdo reverter este quadro?

A literatura da Teoria dos Stakeholders’ tem argumentado que, para atingir um
desempenho superior, as empresas devem adotar uma perspectiva estratégica que incorpore as
necessidades e demandas dos multiplos stakeholders, nao apenas dos acionistas. Harrison &
Freeman (1999) destacam diversas pesquisas que enfatizam a relagdo positiva entre o
comportamento entendido como socialmente responsavel das organizagdes e a performance
superior sob varios aspectos. Segundo a revisdo de literatura empreendida por Laplume, Sonpar,
e Litz (2008), firmas com adequada gestao de seus stakeholders obtém resultados positivos em
diferentes campos, como resultados financeiros, satisfacdo dos stakeholders, percepcao de
relacionamento ético, aprendizado organizacional, inovag@o e menor frequéncia de negociagdes
de empresas de forma hostil (hostile takeovers).

Sisodia (2011) observa que empresas que adotam praticas conscientes de gestao tém
melhor desempenho em diversas dimensdes, inclusive a financeira, pois sdo capazes de
estabelecer parcerias de longo prazo com seus stakeholders, construindo assim uma cultura
organizacional mais saudavel, que as possibilita contar com clientes leais e funcionarios
realizados, criativos e engajados. Tais praticas, sintetizadas na filosofia de gestdo do CC,
envolvem (i) a compreensdo de que a empresa deve ter um proposito elevado e assim gerar
valor além do lucro (sendo o lucro um meio para que a empresa alcance seu propdsito, € ndo o

inverso), (ii) a promog¢do de uma cultura organizacional responsavel, suportada por atributos

! Stakeholders sio quaisquer grupos ou individuos que possam afetar ou ser afetados por uma firma em sua atuagio
no cumprimento de seus objetivos organizacionais (Freeman, 1984, p.46, tradu¢do minha).



como a confianga, transparéncia e cuidado, (iii) integra¢do de stakeholders e (iv) o
desenvolvimento de lideres servidores.

Empresas com baixo desempenho, imersas num ambiente corporativo toxico e
conflituoso, e que desejem adotar praticas de gestao conscientes como forma de reverter o ciclo
vicioso que estdo vivenciando dispdem de pouco material para aprender com a experiéncia de
outras companhias. Neste sentido, este AT visa contribuir com a literatura académica e com a
pratica empresarial ao relatar a experiéncia de uma empresa brasileira em dificuldades
financeiras que aplicou os principios do CC como meio para aprimorar sua gestao e buscar a
melhoria de sua saude financeira. Como produto de um Mestrado Profissional, o presente artigo
alinha-se com Motta (2017) ao ter como abordagem a “solu¢do de problemas”, com “foco na
melhoria”, que consiste em desenvolver “novas solugdes para problemas conhecidos”.

O trabalho relatado envolveu a compreensdao do momento vivido pela empresa sob a
otica dos pilares do CC, e a realizagdo de intervencdes por meio de planos de agcdo também
alinhados com o CC, de modo a mitigar os principais problemas identificados. Como resultados
de tais intervengoes, foram observados impactos na empresa em um curto espaco de tempo,
como melhoria do clima organizacional, reversdao da curva descendente de geragao de caixa,
recuperagdo da produtividade de vendas e desenvolvimento de novas praticas de lideranca,
preparando-a assim para um crescimento consistente e duradouro.

Espera-se que se beneficiem deste artigo empreendedores, executivos, acionistas,
consultores e professores de gestdo que tenham interesse nas seguintes questoes:

1) De que forma empresas em dificuldades financeiras podem implantar praticas
conscientes de gestdo como meio para se reintegrar aos seus stakeholders, aprimorar
sua gestdo e assim buscar a melhoria da sua performance?

2) Quais iniciativas podem ser adotadas com o fim de destravar as engrenagens da
empresa, tornar o ambiente organizacional mais saudavel e auxiliar na geracao de
caixa ja no curto prazo?

Neste sentido, o presente estudo ¢ 1til as empresas que se vejam diante de indagacdes

semelhantes ao evidenciar: (1) o passo-a-passo a ser percorrido no processo de intervengao; (ii)
a importancia e o objetivo de cada etapa; (iii) os atores a serem envolvidos; (iv) os artefatos

utilizados para a compreensao e diagnostico de cada fase; e (v) os planos de acdo adotados.



2 Marco Teorico

Conforme Sisodia, Henry e Eckschmidt (2018), o CC nasceu da observagao cuidadosa

de atributos comuns verificados em empresas que se destacavam por possuir simultaneamente

alta rentabilidade, empregados engajados e comprometidos, clientes leais e confiantes,

parcerias de longo prazo com fornecedores, profunda inser¢do em sua comunidade, além de

uma verdadeira e contagiante paixdo por existir. Estes atributos comuns foram entao

sintetizados em quatro Principios fundamentais:

a)

b)

d)

Proposito Evolutivo: baseia-se no conceito de que todos os negocios devem ter
um proposito que transcenda o lucro; consiste em identificar a diferenca que a
empresa procura fazer no mundo, sua razao de ser;

Cultura Responsavel: trata-se do ambiente organizacional caracterizado por
altos niveis de confianga, autenticidade, transparéncia e cuidado;

Integracdo de Stakeholders: orientagdo para que os esforcos sejam direcionados
no sentido da construgdo de mais relacdes win-win e menos transagdes de soma
zero, em que alguns t€ém que perder para outros possam ganhar;

Lideranca Servidora: caracteristica de lideres motivados pelo propodsito e espirito
de servir, e ndo pelo poder e enriquecimento pessoal. Mentores que desenvolvem
e inspiram pessoas, de modo que elas se tornam também lideres servidoras.
Lideres que atuam com integridade e sdo capazes de promover os interesses de
outros a um nivel acima de seus proprios interesses (Peterson, Galvin & Lange,

2012).

Neste sentido, o CC nao se trata de um modelo de negdcio ou modelo estratégico, mas

sim uma filosofia de gestao, aplicavel de forma ampla e duradoura (Sisodia, 2011). Segundo

esta filosofia, a empresa deve gerar valor ndo apenas para seus acionistas, mas para todos os

stakeholders, onde o lucro ndo ¢ o objetivo-fim da companhia, mas um meio para que ela

cumpra seu proposito elevado (Mackey, 2018). A Tabela 1 exemplifica as principais diferencas

entre a filosofia de gestao tradicional e aquela baseada no CC.



Tabela 1

Filosofia de gestio tradicional versus Capitalismo Consciente

Filosofia de Gestio

Tema

Tradicional

Capitalismo Consciente

Objetivo da empresa

Gerar valor para os acionistas
(shareholders) *

Gerar valor para todas as partes
envolvidas (stakeholders) °

Lucro vs. Proposito

“A responsabilidade social de uma
empresa ¢ aumentar seu lucro”

O lucro como meio para que a empresa
cumpra seu Proposito

Relagdo com Stakeholders

Baseada em competigdo e barganha. ©

Baseada em cooperagdo ¢ justica °

Defini¢ao de objetivos

Metas claramente definidas (curto
prazo) ®

Visio (longo prazo) °

Motivagdo dos
colaboradores

Extrinseca, baseada em recompensas
financeiras (como salarios e bonus) °

Intrinseca, baseada no alinhamento
com o propoésito da empresa e atuagao
em um ambiente saudavel ®

Coordenacdo de
atividades

Burocrética (processos formais e
estruturados)®

Emergente (processos informais e
adaptativos)®

Processo decisorio

Hierarquico (centralizado)®

Colaborativo (descentralizado) ®

Indicadores de

Dados financeiros e operacionais

Dados financeiros e operacionais

Desempenho Cumprimento do Propdsito

Satisfacdo de stakeholders

Medicdes de impacto sdcio-ambiental,
conforme o caso.

Nota. Fonte: Adaptado de: ® “The social responsibility of business is to increase its profits”, de M.Friedman, The
New York Times Magazine, 13 de setembro de 1970. ® “What is your management model?”, de J. Birkinshaw e J.
Goddard, 2009, Sloan Management Review, 50(2), 81-90. ¢ “Capitalismo Consciente: Guia Pratico”, R. Sisodia,

T. Henry, e T. Eckschmidt, 2018, Curitiba-PR: Voo.

Diversos estudos demonstram o impacto positivo dos Principios sintetizados no CC,
isoladamente ou em conjunto, na performance das empresas. Gartenberg et al. (2016)
verificaram que companhias que apresentam uma combinagdo de elevado sentido de proposito
e alto grau de transparéncia de seus lideres tém sistematicamente resultados financeiros mais
robustos e maiores retornos no mercado de capitais. Para Henderson e Van den Steen (2015),
firmas com proposito, principalmente de cunho social, tém um papel importante no
fortalecimento da identidade e reputacdo de seus colaboradores, o que pode torna-las mais
lucrativas.

A Cultura Corporativa também ocupa um papel-chave no desempenho das empresas.
Ela ¢ percebida pelos executivos seniores como um dos trés principais direcionadores do valor
da firma, ajudando a explicar por que algumas empresas prosperam, enquanto outras falham
(Graham, Grennan, Harvey, & Rajgopal, 2019). Conceitualmente, cultura “sdo as certezas
tacitas aprendidas e compartilhadas nas quais as pessoas baseiam seu comportamento diario”
(Schein, 2007). Sdo os padrdoes de comportamento entendidos como o modo correto de
perceber, pensar, sentir-se e agir frente aos problemas (Schein, 2009). Neste sentido, a cultura
tem um papel fundamental na operacao e nos resultados de uma companhia. Segundo Sisodia
et al. (2018) uma grande cultura cria engajamento e paixdo nos empregados, levando a uma

maior inovagao, criatividade, colaboracao e produtividade.
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Vista a empresa como uma microssociedade, em que a cultura pode ser moldada por
praticas como a demissdo e contratacdo de colaboradores (Zingales, 2015), as liderangas tém
uma grande influéncia na criagao e transformacgao da cultura, e consequentemente impacto nos
resultados. A literatura académica verifica que ha uma correlagdo positiva e estatisticamente
significante entre o nivel de integridade dos gestores percebida pelos colaboradores e o
resultado financeiro das empresas (Guiso, Sapienza, & Zingales, 2015). O mesmo resultado foi
observado para empresas cujos CEOs apresentam caracteristicas de lider servidor (Peterson et
al., 2012). No polo oposto, empresas em que predomina uma cultura corporativa de governanga
centrada em shareholders tém piores resultados em indicadores relacionados a foco no cliente,
integridade e colaboragdo, além de perdas financeiras no longo prazo que mitigam os eventuais
ganhos de curto prazo (Grennan, 2019).

Conforme Sisodia (2011), a literatura académica relacionada a gestao de stakeholders
fornece uma fundamentagdo teérica importante de sustentagdo do CC. Parmar et al. (2010)
esclarecem que a Teoria de Stakeholders emergiu nos ultimos 30 anos como narrativa para
entender e remediar trés problemas de negdcio interligados: compreender como valor ¢ criado
e trocado; conectar capitalismo e ética (notadamente apos os escandalos corporativos do inicio
do século XXI, como Enron, Worldcom e crise do subprime, entre outros); e auxiliar os
executivos a pensar sobre gestdo de tal modo que os dois primeiros pontos sejam enderecados.
Empresas bem-sucedidas na adogdo de um modelo de “gerenciamento para stakeholders™
formam rela¢des com seus stakeholders primarios® baseadas na confianga e na distribui¢do de
valor baseada na justi¢a e reciprocidade, maximizando a fungdo utilidade* dos stakeholders,
atingindo consequentemente maior potencial de criagdo de valor, inovagdo e capacidade de

reagir em situagdes adversas (Harrison, Bosse & Phillips, 2010).

3 Contexto e Situacao-Problema

A empresa objeto deste artigo, que por razdes de confidencialidade sera retratada como
Alfa, atua no mercado brasileiro, no segmento de atualizacdo médica, por meio da producao e

comercializacdo de video-aulas e da organizagdo de congressos médicos. O publico-alvo sdo

2 Conceito que descreve as firmas que buscam atribuir (i) valor e (ii) influéncia no seu processo decisério a todos
os seus stakeholders, em contraste com aquelas cujo Unico objetivo é a maximizagdo da riqueza do acionista
(Freeman, Harrison & Wicks, 2007 como citado em Harrison et al., 2010, p. 59).

3 Proprietarios, socios, clientes, membros da organizagio (como empregados e gerentes), fornecedores,
comunidade e outros conforme o caso.

4 Preferéncias por diferentes combinagdes de resultados tangiveis ou intangiveis decorrentes de agdes tomadas
pela firma.
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médicos em busca de atualizag¢do nas mais diversas areas de especializagdo. Criada ha dez anos,
a companhia era formada no inicio dos trabalhos ora relatados, setembro/2018, por 50
funcionarios e 4 socios-diretores (neste AT também tratados apenas como “socios”, “diretores”
ou “lideres”). Do total de colaboradores, 65% tinha mais de trés anos de casa, idade média de
35 anos e 50% era do sexo feminino. Todos os socios estavam na Alfa desde a fundagao, tinham
idade média de 43 anos, sendo um deles do sexo feminino. As praticas de gestdo seguiam a
linha tradicional, conforme caracteristicas exemplificadas na Tabela 1.

A situagdo financeira da companhia vinha apresentando uma continua deterioragao,
agravada pela sucessiva queda nas vendas a cada més de 2018. O faturamento médio de janeiro
a outubro era equivalente a 59% do observado no mesmo periodo do ano anterior. A
produtividade da equipe de vendas (faturamento/vendedor) no mesmo periodo representava
78% do observado em 2017.

O time de gestdo vinha empreendendo diversos esforcos no sentido de readequar os
gastos totais da sociedade. Varias a¢des voltadas a reducdo de custos ja haviam sido adotadas,
a fim de ajustar a estrutura da empresa a nova realidade de caixa. O sentimento da Diretoria era
o de que todas as revisdes de gastos ja haviam sido empreendidas e a empresa operava com a
estrutura minima necessaria para garantir seu funcionamento. Apesar disso, a forte
concentracdo de desembolsos nas rubricas mdo de obra e custos fixos fazia com que os cortes
de despesas se mostrassem insuficientes para fazer frente a queda das receitas. Como resultado,
acumulavam-se meses de fluxos de caixa deficitarios € a empresa se via obrigada a recorrer a
empréstimos bancarios a fim de honrar suas obrigacdes de curto prazo.

Uma particularidade da Alfa era a caréncia de medi¢des objetivas de performance ao
longo do tempo, fosse de carater financeiro ou outras dimensdes, como operacionais ou
comerciais. Em contextos desta natureza, segundo Dess e Robinson (1984), a percepgao
subjetiva dos lideres representa uma proxy consistente da situacao real da companhia. E neste
caso, a leitura dos sdcios era de que 0 momento em questdo era “o pior da histéria da empresa”.

Com o objetivo de melhor mapear e priorizar as dores enfrentadas pela Alfa, o time de
Diretores utilizou a Matriz Impacto-Esforco (adaptada de Lowy & Hood, 2010). A atividade do
grupo consistiu em relacionar, com base em seu proprio julgamento, os principais problemas
vividos pela firma naquele momento, buscando classificar, numa escala de zero a dez, o impacto
desses problemas nos resultados financeiros da sociedade e o volume de esfor¢o necessario para
sana-los.

Esta dindmica evidenciou que aspectos referentes ao relacionamento com funcionarios

tinham papel de destaque no conjunto de dificuldades enfrentadas pela Alfa. Na opinido dos
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socios, os problemas vividos naquele momento eram graves e estavam relacionados a um
ambiente de desconfianga generalizado, ao reduzido nivel de engajamento da equipe, ao baixo
grau de satisfacao dos colaboradores, a ineficiéncia da comunicagdo interna e as dificuldades
em conduzir a equipe para um caminho unico — identificada como deficiéncias de autoridade
interna.

As adversidades vividas pela Alfa ofuscavam aspectos positivos importantes da empresa
e seu mercado que, apesar de solidos, ndo eram capazes de se converter em resultados
financeiros positivos. A companhia gozava de alta reputa¢do na sua base de clientes, sendo
reconhecida pela qualidade dos produtos, tanto pela atualidade dos temas técnicos abordados,
quanto pela producdo visual. Além disso, o mercado atendido era baixo perante aquele que
poderia ser enderecado. Adicionalmente, a A/fa dispunha de recursos (estrutura fisica, equipe
capacitada, equipamentos, tecnologia e ferramentas) e processos capazes de absorver um
volume maior de produc¢do e vendas.

As dificuldades financeiras da A/fa eram causa e consequéncia de uma empresa com
engrenagens travadas. Os cortes de custos ndo arrefeciam a pressao sobre o caixa; ndo havia
recursos para agoes relevantes de propaganda e marketing; os treinamentos em vendas, assim
como agoes baseadas em motivagao intrinseca (ameagas de demissao ou aumento de comissoes)
ndo geravam resultado; ndo havia um ambiente de cooperacdo mutua e eram constantes as
quedas de brago entre chefes e subordinados; por fim, ndo havia recursos para substituicdes de
colaboradores, e nem folego de caixa para suportar a curva de aprendizagem de eventuais novos
funcionarios.

Observa-se por outro lado uma realidade bem distinta nas companhias alinhadas com a
filosofia do CC: reduzidos gastos em marketing uma vez que contam com clientes leais e
satisfeitos; colaboradores realizados e engajados, motivados pelo alinhamento com o propdsito
da companhia; ambiente de trabalho saudavel, baseado na cooperagdo e busca de sinergias,
resultando em uma equipe mais produtiva; e por fim empresas com melhor desempenho,
inclusive financeiro (Sisodia, 2011). Tal diferenga de realidades motivou a Alfa a aplicar os
principios do CC ao seu processo de aprimoramento da gestdo e busca pela melhoria de

resultados.

4 Intervencao

A aplicacao dos principios do CC na Alfa foi conduzida por uma equipe formada por

dois pesquisadores, sendo um deles o pesquisador-autor do presente artigo. Os pesquisadores
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atuaram com vistas a resolver um problema pratico: compreender as principais caracteristicas
do ambiente em questdo, “descongelar” a situagdo entrOpica vigente, propor mudangas
alinhadas com o CC, acompanhar a evolugado e por fim auxiliar no “congelamento” de um novo
status. O processo compreendeu o periodo entre setembro/2018 e abril/2019 e foi desenvolvido

em cinco etapas, conforme sequéncia descrita na Figura 1.

Tema Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Titulo Inicio da Diagndstico Identificagdo Analise de L
Jornada da Cultura do Propdsito Stakeholders Reavaliagdo

Analise da

Lideranga

Objetivoda  Alinhar objetivos ~ Compreender o Identificar o Compreender Avaliar o

Etapa e esclarecer ambiente Propésito aspectos ambiente da
conceitos. organizacional. Evolutivo da adicionais. companhia apds

empresa. as intervencgoes.

Més de Set/2018 Out/2018 Out/2018 Nov/2018 Abr/2019

realizacio

Envolvidos Pesquisadores Pesquisadores Pesquisadores Pesquisadores Pesquisadores
Lideres Lideres Lideres Lideres Colaboradores
Colaboradores Colaboradores Colaboradores

Figura 1. As cinco etapas da aplicagdo do CC em empresas em dificuldades financeiras.

Resumidamente, o objetivo da Etapa I foi alinhar o time da empresa sobre o trabalho a
ser desenvolvido e esclarecer conceitos relacionados ao CC; ja a Etapa 2 procurou compreender
0 ambiente organizacional, mapear os pontos de atencao, propor e implantar acdes de melhoria;
a identificacao de Proposito executada na Etapa 3 teve como fim unir e inspirar as equipes em
torno de um objetivo comum; a Etapa 4 buscou aprofundar a compreensao do status quo, com
foco no stakeholder cliente e no comportamento de Lideranga Servidora; por fim, na Etapa 5
foram reavaliados os pontos de atengdo apos as intervengoes realizadas. Vale ressaltar que as
intervengdes, quando necessarias, foram realizadas ao final de cada fase, de modo que

pudessem surtir efeito rapidamente. A seguir sdo detalhadas cada uma das etapas.

4.1 Etapa 1 — Inicio da Jornada
Nesta etapa, o time de lideranca foi exposto de modo mais aprofundado ao histdrico e
aos conceitos do CC, com base em Mackey e Sisodia (2018). A fim de criar identidade e
aspiracao, foram apresentados videos com uma visdo geral do tema (TEDx Talks, 2014) e com
cases de empresas citadas como modelo na literatura do CC, como Southwest Airlines

(Capitalismo Consciente Brasil, 2016) e Whole Foods (WholeFoodsMarket, 2012).
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Por meio de questionarios individuais e em grupo, os Diretores foram convidados a
refletir de forma ampla sobre a importancia da jornada do CC, no ambito pessoal e da
organizagao, € sobre conceitos como sucesso, proposito, impacto direto ou indireto em outros
atores, cultura e lideranga. O material utilizado, adaptado de Sisodia et al. (2018), pode ser
observado no Apéndice A.

Os colaboradores também foram envolvidos nesta fase inicial, porém ainda sem
participagdo ativa. Foi estabelecido um momento de confraterniza¢ao ad hoc em que foram
apresentados conceitos de praticas de gestdo consciente e seus beneficios; foi enfatizada a
importancia de terem uma postura colaborativa e franca nos passos seguintes.

Como principais resultados e aprendizados desta fase verificou-se que a autorreflexao
propiciada pelos questiondrios, apOs as conversas sobre os conceitos e cases do CC, gerou

identificacdo e quebras de paradigma por parte dos sécios:

Sobre a jornada do CC: “... estd dentro do que eu acredito como pessoa e gostaria que
fosse a minha empresa...”; “... é importante para melhorar o convivio com o0s
funcionarios e o resgate cultural da empresa’.

Sobre a ideia de a empresa tornar o mundo um lugar melhor: “Acho que sim (...) mas

confesso que isso nunca foi algo que eu tenha pensado”.

4.2 Etapa 2 — Diagnéstico da Cultura

A Alfa ndo havia identificado até entdo seu Propdsito Evolutivo, que deveria ser o
primeiro principio do CC a ser trabalhado, conforme Sisodia et al. (2018). Ao invés disso,
optou-se por iniciar a jornada do CC por outro pilar, o da Cultura Responsavel. Isto se deu por
diferentes motivos. Apds participar da apresentacdo preliminar, os funcionarios se mostraram
receptivos € ansiosos por contribuir. Além disso, o ambiente de desconfianga e insatisfagao
identificado na fase de entendimento da situagdo-problema inviabilizava a fluidez da
comunicag¢do interna, o que tornaria sem efeito qualquer discussdo sobre Proposito. Ademais,
a abordagem adotada, como se vera a seguir, deu aos colaboradores a oportunidade de expor
suas opinides, tornando-os protagonistas da jornada.

O diagnostico da cultura corporativa buscou mapear o ambiente organizacional nas
dimensdes sintetizadas no acronimo TACTILE (Sisodia, 2011): Trust (Confianga), Authenticity
(Autenticidade), Caring (Cuidado / Compaixado), Transparency (Transparéncia), Integrity

(Integridade), Learning (Aprendizado) e Empowerment (Empoderamento / Autonomia). Para
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tanto, na primeira quinzena de outubro/2018, foram organizados grupos de discussdo (conforme
Schein, 2007), em conversas semiestruturadas. Os pesquisadores reuniram-se inicialmente
apenas com os socios; em seguida, apenas com os colaboradores (todos, exceto os ausentes por
férias, folga ou licencas), em grupos de cinco pessoas em média. As conversas foram realizadas
em salas privadas na sede da empresa, durante o expediente de trabalho, com duracdo
aproximada de uma hora.

Complementarmente, foram utilizados questionarios (adaptados de Sisodia et al., 2018
- apresentados no Apéndice B) com o fim de orientar os temas das discussoes e sinalizar o grau
de concordancia dos colaboradores de que na empresa predominava um ambiente
organizacional saudavel. Os resultados serviram como subsidio para compreender a evolucao
da percepcao dos atributos de cultura quando da Etapa 5, de Reavaliagao.

Como pontos positivos, foram destacados pelos colaboradores a Integridade (“A4
aceitagdo das diferencas é um ponto muito forte aqui.”’; “As pessoas tém liberdade para ser
elas mesmas.”) e o Aprendizado, reconhecido como um ambiente de amplo compartilhamento
de conhecimento entre colegas (“A4 gente se ajuda muito”; “A gente aprende e ensina um para
0 outro”).

No polo oposto, os atributos Confianca e Transparéncia (representada pela
Comunicac¢ao Interna) tiveram o desempenho mais fraco. Em certa medida, as causas apontadas
eram as mesmas. As caréncias de (i) processos internos, (ii) um canal unificado de
comunicacdo, (iii) regras claras e (iv) uma estrutura organizacional bem definida levavam a
perda de credibilidade do time gestor e a percep¢dao de que alguns eram beneficiados em
detrimento de outros.

Digno de nota verificar que os pontos a aprimorar identificados pelos colaboradores e
pelos Diretores eram basicamente os mesmos, com a particularidade de que os Diretores eram
bem mais rigorosos na pontuacao, mesmo quando se tratava de uma autoavaliagdo. Observou-
se ainda que as notas mais baixas indicadas pelos colaboradores ficavam acima da média
aritmética possivel, passando a impressdo de que o indice de satisfacdo em geral era bom.
Porém, nas discussdes, os descontentamentos ficavam claros, evidenciando que os
colaboradores eram criticos nos comentarios, mas generosos nas notas.

Como resultado do mapeamento, foram implantadas diversas a¢des com o fim de
mitigar os problemas detectados, tais como:

a) Redefinicao da estrutura organizacional no nivel da Diretoria;

b) Elaboragao e divulgacao dos principais processos e regras;
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¢) Criagao de um canal tnico e oficial de comunicacao interna, sendo a areca de
Recursos Humanos a interlocutora;
d) Estabelecimento de reunides periodicas (na maior parte das vezes, semanais)
entre os Diretores e internamente, em cada Departamento;
e) Formagdo do Comité de Integracdo, composto por colaboradores voluntarios,
com o fim de promover atividades e iniciativas que simbolizassem o
acolhimento, o cuidado com as pessoas (por exemplo, sessoes de meditacdo e
ginastica laboral) e a celebracdo de momentos importantes, como aniversarios
por tempo de empresa.
Na visdo dos pesquisadores, apés o mapeamento da cultura organizacional (com
discussdes francas e transparentes) e a implantagao das referidas agdes, passou-se a observar
um descongelamento do ambiente organizacional até entdo existente, sendo percebida uma

postura mais colaborativa e participativa dos funciondrios.

4.3 Etapa 3 — Identificacao do Proposito

Nesta fase, os socios-diretores foram convidados a refletir sobre o impacto que desejam
ter no mundo e o motivo pelo qual a empresa existe. Foram discutidos conceitos relacionados
a proposito, cases empresariais e a importancia do tema na vida das companhias, dos fundadores
e para a integragao dos stakeholders.

O objetivo principal neste caso foi o de que este grupo compreendesse a importancia do
tema e conseguisse identificar o proposito evolutivo da 4lfa, considerando aspectos como o
historico da companhia, principios orientadores a época da fundagdo, o efeito dos servicos
prestados, o impacto sobre outras partes envolvidas (como clientes, colaboradores e
comunidade) e a esséncia da empresa. Para orientar a discussao, foram usados os questionarios
apresentados no Apéndice C (adaptados de Sisodia et al., 2018).

Contribuiu para esta etapa a compreensao da Cadeia de Valor a qual pertence a Alfa e
seu adequado posicionamento neste campo. Em virtude do seu modelo de negocios (produgao
e comercializagdo de cursos de atualizagdo médica), a empresa foi entendida como uma
provedora de “Ensino” na Cadeia de Valor da Saude, auxiliando na formag¢ao educacional de
médicos (Pedroso, 2011).

Como resultado das reflexdes oriundas dos referidos questionarios — além da

compreensdo do papel da empresa na Cadeia de Valor da Saude e seu impacto sobre o ultimo



17

elo da Cadeia, os pacientes — a Diretoria sentiu-se apta a definir o Proposito Evolutivo da Alfa
e identificar seus Valores:
a) Proposito: Transmitir conhecimento e conectar médicos para cuidar de pessoas;
b) Valores: Confianga, Inovagdo, Unido, Realizagdo e Verdade.

Gradualmente tais conceitos passaram a fazer parte da rotina da empresa. Foram
definidas agdes que auxiliassem na divulgacdo e vivéncia do propdsito e valores, tais como:
elaboragdo de cartazes de divulgacao interna; captagdo de patrocinadores alinhados com a
mesma filosofia; mapeamento de candidatos em processos de recrutamento e selecdao aderentes

a estas praticas; e direcionamento das a¢des do comité de integragao.

4.4 Etapa 4 — Analise de Stakeholders e Analise da Lideranca

Esta Etapa visou completar a compreensao do ambiente corporativo da A/fa a luz dos os
pilares do CC “Integracdo de Stakeholders” e “Lideranga Servidora”. Para o levantamento das

informagdes, os pesquisadores se basearam em literatura académica complementar.

Analise de Stakeholders

Os mapeamentos preliminares de Stakeholders indicaram que o foco da gestdo, com
base na opinido dos proprios socios, era satisfazer os interesses dos shareholders. Isto foi
evidenciado, por exemplo, no posicionamento dos socios na fotografia preliminar dos pilares
do CC: “Nos identificamos os principais envolvidos com o nosso negocio, mas nossa
preocupagdo principal é que eles satisfacam as nossas necessidades”. Numa avaliagdo com
escala de 1 a 5 (sendo 5 a nota mais alta), eles atribuiram a nota 2 ao item que continha a
afirmacdo “Acreditamos estar lidando de forma justa e aberta com todos os stakeholders
internos e externos’.

O entendimento do ambiente corporativo originado no mapeamento da Cultura
Organizacional serviu também para colocar em evidéncia os stakeholders “Empregados”, ao
identificar suas percepcdes, interesses, satisfagdes, insatisfagdes e necessidades. Ao mesmo
tempo, trouxe a tona seus insights e ideias, que foram relevantes para a construgao dos planos
de acao.

Considerando o momento de restricao financeira pelo qual passava a Alfa, o stakeholder
Cliente recebeu atencdo especial. Apesar do elevado grau de importancia (salience) em todos
os atributos definidos por Mitchell, Agle e Wood (1997) — legitimidade, poder e urgéncia — nao

havia sido feito até entdo um trabalho especifico de entendimento de seus desejos e exigéncias.
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Para este fim utilizou-se a metodologia Job to be Done (Christensen, Anthony, Berstell,
& Nitterhouse, 2007). “Job” conforme este método consiste num problema fundamental
enfrentado pelo cliente e para o qual ele “contrata” uma solugdo. Neste sentido, encontrar o
“job” para um produto envolve a compreensdao de cada momento da experiéncia de compra.
Assim, oito clientes da Alfa foram ouvidos pelos pesquisadores e por colaboradores da empresa
com o fim de entender como surge a decisdo de compra, de que forma se busca a solu¢do, como
se da a compra, o pagamento e o consumo (uso) do produto, além de atividades de pds-venda.

Os depoimentos colhidos auxiliaram na compreensao do comportamento do cliente com
relag@o a decisdo de compra e utilizagdo de produtos como os da Alfa e corroboraram a imagem
positiva da empresa sobre experiéncia de compra do cliente, o atendimento recebido, a
qualidade dos produtos e nivel dos temas abordados. Um exemplo de pergunta e depoimentos:

“Qual seu grau de satisfacao com os cursos adquiridos da Alfa? O que mais se destaca?

O que deve melhorar?”

“O que se destaca é a excelente qualidade de forma geral.”; “Nota 10. Qualidade muito

b

boa dos videos e palestrantes.”; “Bem satisfeito, o material tecnicamente é bom.”;

“Muito satisfeita e muito grata”.

Analise da Lideranca

Nesta fase, foi analisado o perfil de lideranga dos s6cios da A/fa, tendo como parametro
o comportamento do lider servidor. Um lider desta natureza se caracteriza por colocar as
necessidades de seus subordinados a frente de suas proprias necessidades, auxiliando-os a
atingir seu pleno potencial, contribuindo desta forma para que a empresa atinja seus objetivos
(Greenleaf, 1977 como citado em Liden, Wayne, Zhao & Henderson, 2008, p.163). E um lider
capaz de integrar diferentes stakeholders, ao mesmo tempo em que apresenta elevados atributos
morais, encorajando seus liderados a seguir o mesmo caminho (Peterson et al., 2012). E um
lider consciente, que reune de forma equilibrada aspectos associados ao universo masculino
(agressividade, competi¢ao e uso do lado l6gico-analitico do cérebro) e feminino (compaixao,
cooperacao ¢ uso do lado intuitivo do cérebro) (Mackey & Sisodia, 2018).

Através de um estudo com CEOs (Chief Executive Olfficers), Peterson et al. (2012)
analisaram a correlag@o entre as caracteristicas dos executivos e lideranca servidora, e entre esta

ultima e firm performance. As correlagdes analisadas estdo exemplificadas na Figura 2.
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Narcisismo (-)
)
Identificagdo » Sors}:ionamento | Firm
Organizacional (+) v Serli dzrrznqa (—{—)' Performance
(+)
Status de (+)

Fundador

Figura 2. Modelo conceitual de antecedentes e resultados do Comportamento de Lideranca

Servidora
Fonte: Adaptado e traduzido para o portugués de “CEO servant leadership: Exploring executive characteristics
and firm performance” de S.J. Peterson, B.M. Galvin, & D. Lange, 2012, Personnel Psychology, p.568.

Peterson et al. (2012) identificaram uma correlagdo negativa entre perfil narcisista de
executivos e lideranca servidora; correlacdo positiva entre as caracteristicas de executivos
fundadores de companhias e lideranga servidora; correlacdo positiva entre Identificagdo
Organizacional (envolvimento emocional do executivo com a empresa) e lideranga servidora;
e finalmente correlagdo positiva entre comportamento de lideranga servidora e desempenho da
firma.

A fim de identificar o perfil dos lideres da 4/fa em cada um dos atributos mencionados,
foram aplicados questionarios baseados na literatura académica (vide Apéndice D). Os
Diretores responderam os questionarios sobre Narcisismo (adaptado de Ames et al., 2006) e
Identificagdo Organizacional (adaptado de Peterson et al., 2012); j4 os colaboradores
responderam o questionario Comportamento de Lideranga Servidora (adaptado de Liden et al.,
2008) com relacao ao seu respectivo Diretor. Como todos os socios sao também fundadores, o
item Status do Fundador foi1 atendido.

Verificou-se que de modo geral os colaboradores tém a percepc¢ao de que os Diretores
adotam um comportamento de lideranga servidora. Em termos de novas agdes, foram
implantadas reunides periddicas com os Coordenadores e/ou colaboradores para alinhamento

sobre 0 andamento dos trabalhos e feedback.

4.5 Etapa 5 — Reavaliac¢ao

A Etapa 5, de Reavaliacdo, consistiu no acompanhamento da evolu¢ao dos aspectos
relacionados aos pilares do CC apds as intervengdes mencionadas em cada Etapa. Os
pesquisadores refizeram as medi¢des daqueles atributos que apresentaram mais aspectos a

aprimorar durante os levantamentos das etapas anteriores. Assim, em abril/2019, seis meses
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apos a primeira medi¢do de Cultura, foi feita a reavaliagdo, utilizando-se os mesmos critérios
da medi¢do original: discussdes em grupos compreendendo a totalidade dos colaboradores
(exceto aqueles em licenga), utilizagdo do mesmo questiondrio (apresentado no Apéndice B.2)
para orientar as discussoes, seguindo a mesma escala de pontuacao, variando de 1 (“Discordo
totalmente”) a 5 (“Concordo totalmente”) conforme o grau de concordancia em relacdo as
afirmativas apresentadas.

A evolugdo das medigdes apresentou a variagao apresentada na Tabela 2.

Tabela 2
Resultado das medicoes de Cultura por Atributo (realizadas em out/2018 e abr/2019)
Medi¢ao em out/18 (Etapa 2) Medig¢ao em abr/19 (Etapa 5)
Atributos n Moda Média Desvio- | n Moda Média Desvio- | Var.%
padrio padriao | (Média)
39 46

Confianga 3,00 3,30 0,95 5,00 3,82 1,05 +16%
Autenticidade 4,00 4,00 0,90 5,00 4,41 0,88 +10%
Cuidado 4,00 3,21 0,96 4,00 3,64 1,16 +13%
Transparéncia 3,00 3,09 1,12 5,00 3,71 1,14 +20%
Integridade 4,00 3,41 1,08 5,00 3,87 1,20 +13%
Aprendizado 4,00 4,21 0,81 5,00 4,38 0,92 +4%
Empoderamento 4,00 3,32 1,24 3,00 3,18 1,28 -4%
Média geral 4,00 3,50 1,01 5,00 3,86 1,09 +10%

Nota. Comparativo das respostas dos colaboradores ao questionario apresentado no Apéndice B.2, aplicado nas
Etapas 2 e 5. Sinaliza o grau de concordancia de que predomina na empresa um ambiente saudavel. Varia numa
escalade 1 a5, sendo 5 o maior grau.

Na percep¢do dos pesquisadores, os colaboradores se mostraram nesta etapa mais
motivados e participativos, enaltecendo os aprendizados e ganhos até ali observados e
reportando um ambiente mais saudavel e produtivo. Com excecao do Empoderamento, todos
os atributos de Cultura apresentaram melhoria na percepcdo dos empregados em relagdo a
primeira medi¢do. Confianca e Transparéncia, que estavam entre os aspectos de Cultura com
pior percepcao na primeira medi¢ao, foram os que apresentaram maior percentual de evolucao
(+16% e +20%, respectivamente), sinalizando o impacto positivo das agdes adotadas. Quando
comparadas as notas mais frequentes (Moda), chama a aten¢do ndo apenas a evolugdo entre as

duas medigdes, mas também a frequéncia de scores 5 na tltima avaliagao.
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Na segunda medigio, Autenticidade (“E um ponto forte da empresa”) e Aprendizado
continuaram se destacando como os atributos mais fortes da A/fa. Agora porém os aspectos
percebidos como mais fracos foram Cuidado (“Deveria ter mais cooperagdao”; “Ha mais
cobranga do que cuidado aqui”, embora alguns colaboradores tivessem a visdo oposta) e
Empoderamento (“Temos pouca autonomia’; “Poderiamos contribuir mais™).

Embora a Alfa dispusesse de poucos indicadores operacionais ou financeiros, foi
possivel acompanhar a evolucao na produtividade da equipe de vendas (indice faturamento por
vendedor). Utilizou-se como base unica de referéncia a produtividade apurada em 2017. Em
fun¢do dos efeitos da sazonalidade nas vendas, foi comparado o indicador de um determinado
més com o mesmo periodo do ano anterior (por exemplo, novembro/2018 versus
novembro/2017, ou janeiro/2019 versus janeiro/2017), sendo apresentado o percentual de
variacdo. Foram analisados também os meses anteriores a intervencao (janeiro a outubro/2018)
em comparagdo com os respectivos meses de 2017, sendo apresentado o resumo (maior
percentual observado, menor percentual observado e média do periodo). Os resultados estdo

apresentados na Tabela 3.

Tabela 3
Faturamento/vendedor (% em relacdo ao mesmo més de 2017)
Antes da Intervencio (jan a Apos Intervencao
out/2018)
Maximo Média Minimo nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19
96% 78% 45% 128% 96% 117% 129% 74%

Verifica-se que em nenhum més do periodo pré-intervencao a produtividade de vendas
foi superior a 2017, o que ¢ indicado pelo percentual maximo de 96%. O percentual médio de
janeiro a outubro/2018 foi de 78%, sendo que em um dos meses, o indice foi de apenas 45% do
observado no mesmo més de 2017. Entretanto, nos meses pds-intervengdo, foram atingidos
indices de produtividade superiores a 2017. Este aumento foi observado ja em novembro/2018,
quando o indice atingido foi de 128%. Janeiro e fevereiro/2019 também superaram 2017 (117%
e 129%, respectivamente).

Tais andlises ndo pretendem inferir causalidade, mas sim evidenciar as mudancas
ocorridas na busca por construir (ou “recongelar”) uma nova realidade. Neste sentido, ndo se
pode afirmar que as intervengdes realizadas sejam a causa, no todo ou em parte, das evolucdes

percebidas. E possivel observar, no entanto, uma mudang¢a no comportamento do time de
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Diretoria e dos colaboradores no sentido de formar um ambiente corporativo mais saudavel, o
que fica evidenciado nas medig¢des capturadas nesta etapa.

Deve-se reconhecer que o prazo entre o primeiro diagnostico de cultura e sua
reavaliacdo foi muito curto para uma medi¢ao mais consistente. Além disso, nao se pode afirmar
que houve efetivamente uma mudanc¢a na cultura corporativa. Houve possivelmente uma
transformagao no clima organizacional. Todavia a obtengao de resultados num prazo exiguo foi
imprescindivel para a companhia, dada a sua condicao financeira.

Por fim, observando em retrospectiva, verifica-se que as acdes executadas se basearam
principalmente nas Etapas 2 (Diagnéstico da Cultura) e 3 (Identificagdo do Proposito). Ainda
que estas Etapas tenham tido uma contribui¢do mais relevante e as demais, efeito secundario,
nao se pode aferir com precisao a importancia de cada uma delas no processo de destravamento

das engrenagens da empresa.

5 Consideragoes Finais e Contribuicdes a Pratica Empresarial

O presente Artigo Tecnoldgico (AT) relata a experiéncia da 4Alfa, uma empresa que
adotou praticas conscientes de gestdo como forma de transformar sua realidade organizacional.
Apesar de contar com alta reputag@o entre os clientes, dez anos experiéncia na area de atuagao,
produtos de reconhecida qualidade, dominio do processo produtivo e amplo mercado
inexplorado, a companhia vivia um dos piores momentos de sua historia — com vendas em
queda, deficits recorrentes de caixa e ambiente interno caracterizado por um baixo grau de
confianca e transparéncia. As praticas adotadas utilizaram como esteio os principios do
Capitalismo Consciente (CC): Propoésito Evolutivo, Cultura Organizacional, Integracdo de
Stakeholders e Lideranga Consciente.

Empresas que se encontram em momentos desafiadores como o vivenciado pela A/fa,
em geral, ndo trazem para o primeiro plano solucdes baseadas em cultura e propodsito. Entretanto
a literatura académica tem por décadas argumentado que companhias que estabelecem relagdes
com seus multiplos stakeholders baseadas na ética, cooperagdo e criagdo reciproca de valor
possuem maior capacidade de reagir em situagdes adversas e atingem melhor desempenho em
varios aspectos, inclusive financeiro. Académicos e gestores interessados em conhecer a
experiéncia pratica de uma firma que buscou aprimorar sua performance por meio da
implantacdo de uma filosofia de gestdo entendida como socialmente responsavel encontram
neste artigo uma contribuicao significativa ao conhecer o protocolo de intervencao aplicado na
Alfa, com o detalhamento dos artefatos utilizados.

A intervengao consiste em um percurso de cinco etapas:
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a) Etapa1-Inicio da Jornada: envolve o alinhamento conceitual, discussao de cases
e convite a autorreflexdo, de modo a conscientizar os membros da empresa sobre a
importancia da intervengao.

b) Etapa 2 — Diagnoéstico da Cultura: destina-se a compreensao do ambiente
organizacional, identificagdo de pontos fortes e fracos e defini¢do de planos de agao.
Mostrou-se um passo importante para a reconexao entre lideres e colaboradores e
restabelecimento da confianca.

c) Etapa 3 — Identificacdo do Propédsito: reflexdo sobre o motivo pelo qual a

companhia existe, reconhecimento do seu papel na cadeia de valor a qual pertence
e o impacto que deseja ter no mundo, de modo a gerar unido, inspiracdo e
engajamento de toda a equipe.
A literatura do CC indica o Proposito como primeiro pilar a ser aplicado. A inversao
da ordem de aplicacdo das etapas, ou seja, primeiro o Diagnostico da Cultura,
seguido da Identificagdo do Propodsito, mostrou-se também uma contribui¢cdo
relevante deste artigo, pois apenas com o restabelecimento do didlogo interno
conquistado pela melhoria do ambiente organizacional pdde o Propdsito se tornar
um meio de integragdo do grupo.

d) Etapa 4 — Analise de Stakeholders e Lideranca: nesta etapa ¢ aprofundada a
compreensio das necessidades e demandas dos stakeholders mais importantes. E
também analisado o perfil de liderangca dos gestores, tendo como parametro o
comportamento de um lider servidor.

e) Etapa 5 — Reavalia¢do: apds um periodo minimo de seis meses do primeiro
Diagnostico de Cultura deve-se repetir a medigao, utilizando-se o mesmo critério do
mapeamento original. Esta etapa possibilitard perceber as variagdes no ambiente
organizacional e redesenhar os planos de acao.

A intervencado realizada possibilitou a A/fa mapear o ambiente empresarial a luz dos
pilares do CC, compreendé-lo e propor acdes com o fim de destravar as engrenagens da
companhia e estabelecer uma nova realidade organizacional. Sem a intencdo de inferir
causalidade, destacou-se ao final de um curto espaco de tempo a percepcao de melhoria do
clima organizacional, o aprimoramento da geragdo de caixa e a recuperacdo da produtividade
da equipe de vendas.

Outros aspectos tornam o presente AT revelador. Em Mackey e Sisodia (2018, p.319),
0s autores rebatem as “criticas e objegdes mais comuns” no que concerne a aplicacao do CC: o

29 ¢ b4

de que ¢ “inviavel na pratica”, “s6 funciona quando as coisas vao bem”, “apenas quem atua em
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setores de ponta pode se dar a esse luxo” e que “empresa consciente precisa nascer com essa
orientacdo”. Em consonancia com os autores, este AT ilustra por meio de um caso pratico que
tais criticas ndo se sustentam. Acrescenta-se a este rol de afirmagdes a de que os efeitos da
adogdo desta nova filosofia de gestao “so sao sentidos no longo prazo” e que por esta razao o
CC “ndo pode ser adotado por empresas em dificuldades financeiras”. O presente AT mostra
justamente o contrario. Empresas com restricdes financeiras podem ser as mais beneficiadas,
uma vez que precisam atingir o maximo de resultados com um minimo de recursos: ao recuperar
seu ambiente organizacional e se reconectar aos seus colaboradores e parceiros, elas se tornam
aptas a atingir este objetivo.

Durante o processo de intervengdo, o principal desafio percebido pelos pesquisadores
foi a dificuldade, tanto dos lideres, quanto dos colaboradores em mudar o paradigma de
relacionamento com stakeholders, a fim de migrar de um modelo “ganha-perde” para um
modelo “ganha-ganha”. A tendéncia natural ¢ recorrer a atalhos cognitivos que reforcam
solugdes voltadas a jogos de soma zero, buscando alternativas que visem garantir os proprios
interesses. Para auxiliar no processo de mudanga comportamental e garantir a vigilancia
constante que mantivessem ativos os valores e o proposito da empresa foram importantes as
reunides semanais de Diretoria e dos Departamentos, assim como as a¢des do comité de
integragao.

Com relagdo a estudos futuros, sugere-se a aplicacdo dos instrumentos apresentados
neste AT em empresas com perfil diferente da 4/fa, em termos de setor, tamanho ou grau de
restrigdo financeira. Sugere-se ainda a elaboracdo de Artigos Tecnologicos relativos a
implantacao de praticas do CC, porém por meio da utilizagdo de instrumentos diferentes dos

apresentados neste AT.
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Apéndice A — Questionarios do tema “Iniciando a Jornada”

(Questionario aplicado aos lideres)

A.1 Questionario para atividade individual
1. Por que esta jornada ¢ importante para vocé pessoalmente como lider?
2. Como vocé define sucesso?

3. Como vocé define impacto?

A.2 Questionario para atividade em grupo:

1. Por que esta jornada ¢ importante para a nossa organizag¢ao?

2. Como definimos sucesso para a organiza¢ao?

3. Como definimos impacto para a nossa organizagao?

4. Nosso negdcio esta posicionado para prosperar no futuro enquanto tornamos o mundo um

lugar melhor?

A.3 Questionario para atividade inicialmente individual e em seguida debatida em grupo:
Propésito

1. Qual ¢ o proposito superior de sua organizagao?

() Nao tenho ideia.

() Me parece que o0 nosso propdsito ¢ gerar resultado financeiro.

() Temos uma ideia do que € nosso proposito, mas nunca foi formalizado ou parece meio
perdido e apagado.

() Conhecemos nosso proposito e nds ainda ndo alavancamos todo o seu potencial de forma

criativa.

Envolvidos (stakeholders)

2. O quao integrado vocé trabalha com as partes envolvidas no seu negocio?

() Nao pensamos muito nos envolvidos ou afetados pelo nosso negocio, apenas queremos
garantir que os investidores estejam satisfeitos com os resultados da empresa.

() Nos identificamos os principais envolvidos com 0 nosso negdcio, mas nossa preocupacao
principal € que eles satisfagam as nossas necessidades.

() Trabalhamos criando bons relacionamentos com nossos stakeholders procurando

construir parcerias com eles.
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Cultura

3. Quao desenvolvida ¢ a cultura de sua organizagao?

() Nao temos um foco deliberado na cultura. N6s ainda nao exploramos nossos valores ¢
como eles poderdo moldar a nossa cultura.

() Estamos curiosos sobre como evoluir a nossa cultura e ja tomamos algumas ag¢des para
receber feedback sobre elas. Ainda temos um longo caminho a percorrer.

() Nos temos muita clareza na cultura que temos atualmente; sabemos o que queremos.

Estamos prontos para dar vida a essa cultura por toda nossa empresa.

Lideranca

4. Quao servidor € o estilo de lideranga na sua organizacao?

() Eu gostaria de ser um lider melhor e gostaria de explorar as maneiras de iniciar essa
jornada.

() Minha equipe de lideranca precisa ser influenciada para embarcar nessa jornada de
desenvolvimento.

() Queremos engajar todos os lideres de nossa organizacao na jornada de desenvolvimento

da lideranga servidora.
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B.1 Avaliacao da cultura para um negocio consciente (Questionario aplicado aos lideres)

Responda as questdes abaixo utilizando uma escala de 1 a 5, sendo 5 a nota mais alta.

Cultura responsavel

Pontos

1. A cultura da nossa organizacdo apresenta um alto grau de confianc¢a, interna
e externamente. H4 um elevado nivel de confianca dos empregados entre si, entre
empregados e gestores, € entre a empresa e seus stakeholders externos.

2. Em nossa cultura, dizemos o que acreditamos e acreditamos no que dizemos.
Nao suavizamos a dura realidade. H4 um alto grau de compromisso com a
verdade em todos os assuntos.

3. Operamos dentro de uma cultura de compaixao e de cuidado genuino com
todos os stakeholders. Em tempos dificeis, ndo diminuimos nosso nivel de
compaixao e cuidado por todos os envolvidos.

4. Operamos com grande transparéncia; temos poucos segredos ¢ nada a
esconder em nossos negocios.

5. Nossa empresa tem integridade. Temos padrdes éticos rigorosos € nos
responsabilizamos por todas as nossas agdes. Acreditamos estar lidando de forma
justa e aberta com todos os stakeholders internos e externos.

6. Nosso pessoal, como individuos, e nossa organizacdo, como entidade, estdo
comprometidos com o aprendizado, evoluindo continuamente para estados
superiores de capacidade e consciéncia.

7. Os empregados da nossa organizagdao sao empoderados para fazer a coisa
certa o tempo todo. Fazemos uso extensivo de equipes autogerenciadas,
automotivadas e autodirigidas para realizar nosso trabalho.

8. Manter e cultivar a cultura da nossa empresa ¢ uma prioridade importante
para nds. Requer a atengdo de nossos lideres executivos e o envolvimento ativo
de nossos empregados.

9. Colocamos alta prioridade em reconhecer ¢ celebrar dentro de nossa
organizacdo os individuos e equipes que melhor incorporam nossa cultura
desejada.

10. Existe uma verdadeira sensacdo de altruismo em nossa cultura - pessoas
fazendo coisas para as outras sem expectativa de retorno, recompensa ou
reconhecimento.

TOTAL

Critério de Pontuacao

praticas.

5: Somos excepcionalmente bons nisto, a ponto de outros virem aprender com as nossas

melhorar.

4: Demonstramos isto a maior parte do tempo, mas reconhecemos que sempre podemos

3: Isto ¢ verdade para nds, mas nossa pratica geral ainda ¢ inconsistente.

2: Isto € raramente verdadeiro para nos.

1: Parecemos incorporar o oposto disso, ou isto estd totalmente ausente.
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B.2 Conversando sobre a Cultura da Organizacao (Questionario aplicado aos colaboradores)

Analise as afirmativas abaixo e atribua uma pontua¢ao utilizando a seguinte escala:

1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Nem concordo, nem discordo; 4. Concordo; 5. Concordo Totalmente.

1. Confianca Pontos

1.1. Predomina na empresa um ambiente de confianca mutua.

1.2. Os empregados confiam que o time de lideranga faz aquilo que € certo para
a empresa.

1.3. O time de lideranca confia que os empregados fazem aquilo que € certo
para a empresa.

1.4. Eu confio que meus colegas fazem aquilo que ¢ certo para a empresa.

1.5. As pessoas estdo a vontade para entrar em contato com seus supervisores
ou outros lideres, e fazem isso com bastante frequéncia para assuntos
relacionados ou ndo ao negocio.

2. Autenticidade Pontos

2.1. Em nossa empresa respeitamos a diversidade de opinides e de estilos de
vida.

2.2. Nossa cultura ¢ aberta para que as pessoas sejam as mesmas - no trabalho
ou fora dele.

2.3. A empresa transmite de forma clara sua cultura.

3. Cuidado Pontos

3.1. As pessoas aqui na empresa se sentem cuidadas.

3.2. Os empregados atuam para que todos se sintam acolhidos no ambiente de
trabalho.

3.3. Na nossa empresa a cobranca por desempenho e o cuidado com os
empregados tém pesos iguais.

4. Transparéncia Pontos

4.1. A comunicacao interna da minha empresa ¢ clara, franca e transparente.

4.2. Eu entendo o modelo de negocios da minha empresa e como ela ganha
dinheiro.

4.3. Meus colegas entendem o modelo de negdcios da empresa e como ela
ganha dinheiro.

5. Integridade Pontos

5.1 O time de gestao da empresa age conforme fala.

5.2. O time de gestao ¢ honesto e ético em suas praticas de negocio.

5.3. Meus colegas sdo honestos e éticos em suas praticas de negocio.

6. Aprendizado Pontos

6.1 Sinto que aqui na empresa estou sempre aprendendo.




31

6.2 Contribuo para o aprendizado dos meus colegas, compartilhando meu
conhecimento sempre que necessario.

6.3. Meus colegas contribuem com meu aprendizado, compartilhando o
conhecimento sempre que necessario.

7. Empoderamento / Autonomia Pontos
7.1 Somos incentivados a tomar decisdes de forma autonoma.
7.2 Percebo que minhas opinides sdo ouvidas e levadas em consideracao.
7.3 Tenho autonomia para tomar decisdes em questdes-chave da minha
atividade.
0al10

8. Temas Gerais

8.1 Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria a empresa como um
bom local de trabalho?

8.2 Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria os lideres da
empresa como boas pessoas para trabalhar?
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C.1 Avaliaciao do proposito para um negdcio consciente (Questionario aplicado aos lideres)

Responda as questdes abaixo utilizando uma escala de 1 a 5, sendo 5 a nota mais alta.

Propésito Evolutivo

Pontos

1. Nossa organizagao atende a uma necessidade profunda de nossos clientes, ndo
apenas a seus desejos ou vontades.

2. Nossos clientes ficariam realmente angustiados se deixassemos de existir.

3. Nossas equipes t€ém um profundo entendimento de como o nosso proposito
evolutivo se traduz nas tarefas que executam e nas decisdoes que devem tomar
todos os dias.

4. Incentivamos rotineiramente os empregados a tomar decisdes de negdcio por
conta propria quando suas iniciativas estdo alinhadas com o propdsito da
empresa.

5. Quando buscamos inovar, nossos investimentos e prioridades refletem nosso
proposito.

6. Nossa empresa privilegia o propdésito, ao invés de lucros de curto prazo.

7. Nosso empregados encontram em seu trabalho uma satisfacao intrinseca que
vai além do saldrio. Os melhores empregados deixariam a empresa caso
deixassemos de ser fiés ao nosso proposito.

8. Temos uma visdo clara de como o mundo sera quando realizarmos o nosso
proposito.

9. Nossa organizacao ¢ caracterizada por altos niveis de energia e criatividade.

10. No6s procuramos ativamente fornecedores e outros parceiros de negdcios que
compartilhem do compromisso com nosso propdsito.

TOTAL

Critério de Pontuacao

praticas.

5: Somos excepcionalmente bons nisto, a ponto de outros virem aprender com as nossas

melhorar.

4: Demonstramos isto a maior parte do tempo, mas reconhecemos que sempre podemos

3: Isto ¢ verdade para nds, mas nossa pratica geral ainda ¢ inconsistente.

2: Isto € raramente verdadeiro para nos.

1: Parecemos incorporar o oposto disso, ou isto estd totalmente ausente.
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C.2 Identificando o Propdsito Evolutivo (Questionario aplicado aos lideres)

1. Revisite seu passado
1.1 Por que a organizagao foi originalmente fundada?
1.2 Quais foram os principios orientadores sobre os quais esta organiza¢do foi fundada?

1.3 Que espirito ou inten¢do deve ser preservado e captado em nosso proposito a todo custo?

2. Escada acima

2.1 No nivel mais bésico, o que temos para oferecer as pessoas?

2.2 Beneficio funcional: o que nossos produtos e servigos permitem que as pessoas fagcam?
2.3 Beneficio emocional: como nossos produtos e servigos fazem as pessoas se sentirem?

2.4 Valor final: Qual é o valor final desses beneficios funcionais e emocionais em suas vidas?

3. Esséncia
3.1 O que sua esséncia pede que vocé faca?

3.2 O que ¢ absolutamente essencial para o proposito ser verdadeiramente significativo?
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Apéndice D — Questionarios do tema “Lideranc¢a Servidora”

D.1 Avaliacao de Lideranca - Narcisismo (Questionario aplicado aos lideres)

Leia cada par de afirmagdes abaixo e assinale com um "X" aquela que mais se aproxima das
suas crencas e sentimentos sobre voce. Eventualmente vocé pode sentir que nenhuma das
sentencas te descreve precisamente, porém escolha a mais proxima. Complete todos os pares.

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~

) Eu realmente gosto de ser o centro das atengdes.
) E desconfortavel para mim ser o centro das atengoes.

) Nao sou melhor nem pior do que ninguém.
) Penso que sou uma pessoa especial.

) Todos gostam de escutar minhas historias.
) Algumas vezes conto boas historias.

) Normalmente obtenho o respeito que merego.
) Eu insisto para obter o respeito que merego.

) Nao me importo em seguir ordens.
) Gosto de ter autoridade sobre as pessoas.

) Serei uma grande pessoa.
) Espero ser bem sucedido.

) As pessoas as vezes acreditam no que falo.
) Posso fazer qualquer um acreditar em qualquer coisa que eu quiser.

) Espero muito das outras pessoas.
) Gosto de fazer coisas para as outras pessoas.

) Gosto de ser o centro das atengdes.
) Prefiro estar escondido no meio da multidao.

) Sou como a maioria das pessoas.
) Sou uma pessoa extraordindria.

) Sempre sei o que estou fazendo.
) Algumas vezes ndo estou bem certo do que estou fazendo.

) Nao gosto quando percebo que estou manipulando as pessoas.
) Acho facil manipular as pessoas.

) Ser uma autoridade ndo significa muito para mim.
) As pessoas sempre parecem reconhecer minha autoridade.

) Sei que sou bom porque as pessoas sempre me dizem isso.
) Quando me elogiam, as vezes me sinto envergonhado.

) Tento nao ser uma pessoa exibida.
) Posso ser uma pessoa exibida se tiver a chance.

) Sou mais capaz do que as outras pessoas.
) Posso aprender muito com as outras pessoas.
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D.2 Avaliacao de Lideranca — Identificacdo Organizacional (Questionario aplicado aos lideres)
Analise as afirmagdes abaixo e atribua uma pontuagdo considerando uma escalade 1 a 5, sendo

1 = "Discordo totalmente" € 5 = "Concordo totalmente".

Afirmacao

Delas

1. Quando alguém critica a empresa, sinto como se fosse um insulto pessoal.

. Sinto-me muito interessado pelo que outros pensam sobre a empresa.

. Quando falo sobre a empresa, normalmente digo "n6s" ao invés de "eles".

. Quando falam bem da empresa, sinto como se fosse um elogio pessoal.

. Se uma historia na midia criticasse a empresa, eu me sentiria envergonhado.

2
3
4. Os sucessos desta empresa sa0 meus sucessos.
5
6
7

. Ser um membro desta empresa representa a maior parte de quem eu sou

8. Na imagem abaixo, imagine que o circulo da esquerda representa sua auto-
definicdo ou identidade e o circulo a direita, a identidade da empresa. Indique
qual caso (A, B, C, D, E, F, G ou H) melhor descreve o nivel de sobreposicao
entre sua identidade e a da empresa.

Eu Empresa

A O O Muito distantes
Proximos, mas

B separados
Sobreposi¢do

C muito pequena
Sobreposicdo

D pequena
Sobreposi¢do

E moderada

F @ Sobreposicdo alta
Sobreposicdo

G muito alta
Sobreposigdo

H total

9. Numa escala de 1 a 5, indique em que nivel a sua imagem e a da empresa se
justapdem, sendo: 1 =De forma nenhuma; 2 = Pouco; 3 = Moderadamente; 4
= Muito ¢ 5 = Totalmente.
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D.3 Avaliacio de Lideranca — Lideranca Servidora (Questionario aplicado aos colaboradores)
Analise as afirmagdes abaixo e atribua uma pontuagdo considerando uma escala de 1 a 7, sendo

1 = "Discordo totalmente" € 7 = "Concordo totalmente".

Afirmacao

Dela?7

1. Eu procuraria a ajuda do meu Diretor se tivesse um problema pessoal.

. Meu Diretor se preocupa com meu bem-estar pessoal.

. Meu Diretor dedica tempo para conversar comigo num nivel pessoal.

. Meu Diretor consegue reconhecer quando estou aborrecido sem nem me perguntar.

. Meu Diretor enfatiza a importancia de retribuir para a sociedade.

. Meu Diretor esta sempre interessado em ajudar as pessoas em nossa sociedade.

. Meu Diretor € envolvido em atividades comunitarias.

. Sou encorajado(a) pelo meu Diretor a me dedicar a trabalhos voluntarios na sociedade.

O o0 | O | K| W[ N

. Meu Diretor é capaz de dizer se algo esta indo mal na empresa.

10. Meu Diretor ¢ capaz de refletir com efetividade sobre problemas complexos.

11. Meu Diretor tem um entendimento minucioso da nossa organizagao e seus objetivos.

12. Meu Diretor € capaz de resolver problemas do trabalho com ideias novas e criativas.

13. Meu Diretor me da responsabilidade para tomar importantes decisdes relacionadas
ao meu trabalho.

14. Meu Diretor me encoraja a lidar sozinho com importantes decisdes do trabalho.

15. Meu Diretor me da a liberdade para lidar com situacdes dificeis da maneira que sinto
que ¢ melhor.

16. Quando tenho que tomar uma importante decisdo no trabalho, ndo tenho que
consultar meu Diretor primeiro.

17. Meu Diretor faz do desenvolvimento da minha carreira uma prioridade.

18. Meu Diretor esta interessado em assegurar que eu atinja meus objetivos de carreira.

19. Meu Diretor me proporciona experiéncias profissionais que me possibilitam
desenvolver novas habilidades.

20. Meu Diretor se interessa sobre meus objetivos de carreira.

21. Meu Diretor parece se importar mais com o0 meu sucesso do que com o dele proprio.

22. Meu Diretor coloca meus interesses acima dos dele.

23. Meu Diretor sacrifica seus proprios interesses para atingir minhas necessidades.

24. Meu Diretor faz o que pode para tornar meu trabalho mais fécil.

25. Meu Diretor possui altos padrdes éticos.

26. Meu Diretor é sempre honesto.

27. Meu Diretor ndo comprometeria principios éticos para atingir o sucesso.

28. Meu Diretor valoriza mais a honestidade do que o lucro.




