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PREFACIO

A jornada de transformacdo organizacional é um processo
repleto de desafios, oportunidades e descobertas!

Liderar nesse contexto ¢ mais do que assumir a responsabi-
lidade pela mudanga — é inspirar, aprender e evoluir ao lado de
suas equipes e parceiros de negdcios. Em tempos de constantes
mudangas e imprevisibilidade no ambiente corporativo, a lide-
ranga transformadora se torna essencial para guiar organizacoes
e individuos rumo ao sucesso. Este livro, pautado no conceito
do ELT (Eneagrama da Lideranga para Transformago), foi cui-
dadosamente elaborado para inspirar e guiar aqueles que bus-
cam se adaptar a essa nova realidade e transformar nio apenas
suas organizacdes, mas também a si mesmos.

Ao longo dos capitulos, sio apresentadas reflexdes profun-
das sobre os desafios de liderar em um ambiente dinimico,
explorando a adaptagao a incertezas e a importincia de desen-
volver um equilibrio nas abordagens de lideranca, conectando
as pessoas, criando coalizoes eficazes com stakeholders, e
incentivando uma mentalidade de aprendizado e experimen-
tagio continuos.

Cada capitulo convida o leitor a adotar uma abordagem
inclusiva, aprendendo com crises e buscando oportunidades

nas incertezas, 20 mesmo tempo em que valoriza a colaboragao



e o didlogo aberto. A proposta prdtica nio é apenas oferecer
ferramentas, mas também proporcionar uma nova perspectiva
sobre como construir um futuro promissor para sua organiza-
a0 e para aqueles ao seu redor.

O ELT, elegantemente apresentado aqui, ndo é uma simples
ferramenta de planejamento. E uma verdadeira bussola que o
guiard por esse caminho transformador, ajudando a enfren-
tar dilemas e fazer escolhas conscientes e equilibradas. Espero
que, a0 navegar por essas paginas, vocé se sinta motivado a
explorar o potencial de sua lideranca, a cultivar o autodirecio-
namento das pessoas e a gerar um impacto positivo, tanto no
seu ambiente de trabalho quanto na sua jornada pessoal.

Seja vocé um lider experiente ou alguém em busca de novos
caminhos, este livro oferece uma abordagem abrangente para
transformar sonhos em realidade, ajudando a navegar com
confianga pelas incertezas e tenses do mundo moderno. Que
esta leitura inspire sua propria transformagio e o capacite a
liderar com clareza e propésito rumo a um futuro brilhante e

inovador.

José Augusto Figueiredo
Country President LHH Brazil & SVP LHH Latam
The Adecco Group Country President



INTRODUCAO

Que tal vocé embarcar na metéfora de jogo do Eneagrama
da Lideranga para Transformagao (ELT)? A metéfora de jogo
implica a visao de jogadores que interagem num jogo, seme-
lhante 4 lideranga empresarial que imagina um futuro atraente
e molda a prépria transformagao para mudar suas organiza-
¢oes e ser bem-sucedida mesmo em ambientes incertos, des-
conhecidos e imprevisiveis. A lideranga pode ser assimilada de
forma diversa e inclusiva, pessoal e profissionalmente, onde
qualquer pessoa que queira possa desenvolver qualidades para
ser capaz de alinhar os pensamentos, sentimentos e agoes de
outras pessoas para estas atingirem seus objetivos. Mais do
que uma ferramenta de planejamento da mudanga com obje-
tivos e metas predefinidas, o ELT pode estimular vocé a criar
uma visio positiva da mudan¢a como um processo coletivo
de transformagao no qual as pessoas desenvolvem conheci-
mentos, habilidades e atitudes para que o futuro desejado se
torne realidade.

O contexto do jogo parece uma viagem de aventura a
um territério desconhecido no qual vocé realiza seus sonhos
explorando um mundo novo. Mas nio se preocupe: vocé
nio estd s6! Pode ter como companheira uma bussola com

nove pontos (perspectivas do ELT) para lhe nortear na sua



preparacdo para enfrentar os desafios dessa viagem, repleta de
imprevisibilidade e incertezas, onde qualquer semelhanga com
o ambiente em que vivemos atualmente nio é mera coinci-
déncia. Utilizando o ELT, vocé pode se transformar e mudar
o seu entorno, interagindo com outras pessoas, imaginar o
futuro sonhado, encontrar seu préprio modelo de lideranga,
refletir e desenvolver qualidades para que seus objetivos sejam
alcancados com as circunstincias ou apesar delas.

Claro que a viagem para esse mundo novo tem descon-
fortos, afinal, qual mudanca significativa é indolor ou nio
traz alguma perda? No entanto, dependendo da forma como
vocé a encare, pode ser divertida e ao final valerd a pena ver
seus sonhos realizados. A metdfora é uma viagem de aven-
tura, que tem novidades e muita coisa a ser descoberta. E repare
que hoje j& vivemos num mundo cheio de novidades, que
vem sendo chamado de 52 revolu¢do industrial ou Industria/
Sociedade 5.0, caracterizada principalmente por tecnologias
inteligentes, em que homem e mdquina trabalham em par-
ceria e novas realidades vém sendo criadas velozmente em
meio a constantes crises econdmicas, politicas e sociais. Esse
contexto parece estar mais para pesadelo do que sonho, mas
as nove perspectivas do ELT podem ajudar no seu aprendi-
zado, encorajar a enfrentar as tensées do futuro e levar vocé a
fazer escolhas equilibradas em seu processo de transformacio
rumo ao futuro sonhado.

Como, porém, enfrentar e fazer escolhas equilibradas para
realizar seus sonhos, explorando um caminho desconhecido,
cheio de tensdo e incerteza, mas com muitas oportunidades?
Ao interagir com cada perspectiva do ELT, vocé tem a opor-
tunidade de enfrentar dilemas e fazer escolhas equilibradas.

Os dilemas apresentados nas perspectivas do ELT podem
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lhe estimular a fazer escolhas buscando o ponto de equilibrio
em cada dilema, de modo a impulsionar uma tensdo positiva
para fazer a mudanga acontecer, nao deixando a corda frouxa,
quando nada de novo acontece, mas também nio esticando
demais a corda para evitar frustragio e retrabalho. O processo
de transformagdo é um enorme desafio, que exige que vocé
inicialmente queira se transformar, pois vai implicar uma
mudanca profunda nos seus hébitos e costumes, e vai deter-
minar a sua preparagdo para que essa viagem de aventura ao
mundo novo seja bem-sucedida.

Cabe ressaltar que o ELT nao é apenas uma ferramenta de
planejamento da lideranca, com objetivos e metas predefini-
das, mas uma bussola para guiar a transformagao que vocé
deseja fazer em vocé e na sua organizagao para tornar os sonhos
realidade, lhe inspirando a ter uma visao de futuro positiva e
assegurar a implementagao bem-sucedida dos objetivos num
ambiente de negécios dindmico. O ambiente de negdcios
também pode ser entendido de forma diversa e inclusiva, onde
as pessoas geram valor econémico no trabalho, seja no 4mbito
doméstico e/ou organizacional. O Eneagrama da Lideranca
para Transformagao (ELT), apresentado a seguir, pode lhe esti-
mular a reconhecer as dinimicas de sua empresa, enfrentar
dilemas, fazer escolhas equilibradas, analisar as dinAmicas dos
stakeholders (acionistas, clientes, concorrentes, funciondrios,
parceiros de negdcios etc.) e construir sua propria transforma-

¢do sem se perder nessas dinAmicas.

1



Figura — Eneagrama da Lideranca para
Transformacao (ELT)

= ComARr -
TiHAMenTo
do Jogo

Fonte: adaptado de Brillo e Boonstra, 2018.

Este livro contém dez capitulos que abordam questoes
e reflexdes ajudando vocé a se transformar e mudar o seu
entorno para enfrentar os desafios do futuro e ter éxito na sua
jornada. Nove capitulos revelam as perspectivas do Eneagrama
da Lideranca para Transformagio (ELT), com as quais vocé
interage, e lhe estimulam a aproveitar as oportunidades do
ambiente de negdcios, enfrentar dilemas, fazer escolhas equili-
bradas dentro de uma visao positiva de futuro e implementar
com sucesso seus objetivos. O décimo capitulo traz estudos de
caso, baseados nos resultados de assessments do ELT de estu-

dantes dos nossos cursos de MBA do Ibmec. Estes estudos de
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caso sao uma Gtima inspiracdo para estimular o seu processo
de transformacio, pois trazem experiéncias de outras pessoas e
podem contribuir para orientar o seu aprendizado rumo a um
futuro promissor.

O Capitulo 1 apresenta a perspectiva da Lideranca para
Transformag¢io no Campo de Jogo do ELT e retrata o seu
ambiente de negdcios, tratado aqui de forma diversa e inclu-
siva, onde as pessoas trabalham gerando valor econdémico,
seja no ambito doméstico e/ou organizacional. Nesse capi-
tulo, vocé enfrenta os dilemas para explorar as incertezas do
mundo corporativo, se prepara para lidar com imprevisibili-
dades, experimenta, reflete ¢ aprende com dindmicas desco-
nhecidas, e busca elementos fundamentais para construir seu
préprio modelo de lideranga para se transformar e mudar o
seu entorno.

O Capitulo 2 mostra a perspectiva da Lideranga para Trans-
formacio dos Grupos de Jogadores do ELT e como envolver os
stakeholders na construgio das estratégias na implantagio dos
processos de mudanga, bem como demonstrar sensibilidade
em relagdo ao ambiente de negbcios em constante transforma-
¢ao. Nesse capitulo, vocé enfrenta os dilemas para construir
estratégias de colaboracao com os stakeholders, baseadas na
liberdade de a¢do e na confian¢a mutua, para assumir riscos e
para aprender com a cultura, a diversidade e o conhecimento
deles, de forma a lidar bem com as tens6es mutuas inerentes
aos processos de mudanga.

O Capitulo 3 traz a perspectiva da Lideranga para Trans-
formacao das Ambicoes no Jogo para ajudar vocé a imagi-
nar um futuro promissor e ter ambi¢des no seu ambiente de
negdcios que estimulem as pessoas a participar da transfor-

macao organizacional, o que implica convidar os clientes e
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demais parceiros de negdcio para conversas estratégicas com
o objetivo de interpretar e construir cendrios para o negé-
cio. Nesse capitulo, vocé enfrenta dilemas para compartilhar
suas ambicoes estratégicas com seus parceiros de negocios,
para ter foco no valor para o cliente, fazer reflexdes sobre os
processos de mudangas anteriores na sua organiza¢ao e sobre
o significado da ambi¢do da mudanga no seu dia a dia de
trabalho.

O Capitulo 4 abrange a perspectiva da Lideranga para
Transformacao dos Padrées de Jogo, que tem relagdo com o
conjunto de valores, normas e formas de colaboragao que pode
ser util para vocé moldar uma cultura inovadora na sua orga-
nizacio, o que consiste em reconhecer e saber lidar bem com
os conflitos e as tensoes inerentes aos processos de mudanga.
Este capitulo estimula vocé a desenvolver uma cultura organi-
zacional adaptativa orientada para inovago, seu nivel de aber-
tura para discutir valores, normas e formas de colaboragio, sua
capacidade de aprender com as incertezas e assumir riscos nos
processos de mudanga e a formulagao de estratégias e imple-
mentagio desses processos.

O Capitulo 5 apresenta a perspectiva da Lideranga para
Transformacao do Conceito de Jogo, para lhe ajudar a emba-
sar a constru¢do de estratégias e a implementagao dos pro-
cessos de mudanga em sua organizagao. Este capitulo tem a
intengao de levar vocé a refletir sobre como compartilhar prin-
cipios e propdsitos para transformar sua organizagio, como
administrar o tempo de maneira flexivel ¢ no momento certo
dos processos de mudanga, como utilizar a abordagem da
mudang¢a inspirada numa viagem de aventura a uma regiao
desconhecida e como combinar de forma 6tima as estratégias

de mudanca para sua organizacao.
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O Capitulo 6 mostra a perspectiva da Lideranca para
Transformacio do Compartilhamento do Jogo e versa sobre
a necessidade de compartilhar responsabilidades na realizacio
de mudangas na sua organizacao de modo a haver uma efetiva
interagao coletiva, tanto interna quanto externa. Este capl'tulo
pode ser ttil para vocé ampliar sua capacidade de comparti-
lhar as responsabilidades dos processos de mudanca na organi-
zagao, de dar atengio as insegurangas e incertezas das pessoas
envolvidas, de desenvolver uma visao apreciativa da resisténcia
a mudanca e de construir relacoes de confianca.

O Capitulo 7 revela a perspectiva da Lideranga para Trans-
formagao da Experiéncia de Jogo, e estimula vocé a usar a
sua experiéncia para se transformar e mudar o seu entorno,
desenvolvendo processos de mudanga baseados numa visao de
futuro atraente para o seu negécio e na visibilidade dos pro-
gressos desses processos. Esse capitulo convida vocé a refletir
sobre como demonstrar sensibilidade aos sentimentos e emo-
¢oes inerentes 2 mudanga, como compartilhar uma visao de
futuro desejada e atraente, como consultar e ter uma comuni-
cagao 4gil com as pessoas e como criar espago para reflexio e
aprendizagem.

O Capitulo 8 traz a perspectiva da Lideranga para Transfor-
magao dos Formatos de Jogo, que representa os planos de agao
e as interven¢oes baseadas numa visao clara do motivo e da
natureza da mudanga, para lhe ajudar a moldar coletivamente
uma cultura organizacional inovadora, ¢ tem o objetivo de
levar vocé a refletir sobre o desenvolvimento de uma cultura
organizacional inovadora, a conexao das pessoas para concre-
tizar a mudanga, a profundidade da mudanga, as formas e os
métodos de intervengao e a abertura para as pessoas e os gru-

pos da organizagio participarem da mudanga.
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O Capitulo 9 apresenta a perspectiva da Lideranga para
Transformacio do(a) Jogador(a), que tem como objetivo
pavimentar o caminho para sua transformagao bem-sucedida
e mudar o seu entorno na dire¢io de um futuro promissor.
Esta perspectiva do EL'T pode orientar a sua jornada para lhe
ajudar a desenvolver a capacidade de autodirecionamento das
pessoas, a ser capaz de buscar a diversidade como fonte de
renovagao na sua empresa, a criar uma visao realista da com-
plexidade e do significado da mudanga e a ter consciéncia das
proprias preferéncias e fraquezas.

O Capitulo 10 traz estudos de caso baseados nos resulta-
dos de assessments do ELT envolvendo alguns estudantes dos
nossos cursos de MBA do Ibmec. Estes estudos de caso sao
uma étima inspiragao para estimular o seu processo de trans-
formagao, pois trazem experiéncias diversificadas de outras
pessoas e podem contribuir para orientar o seu aprendizado
para vocé se transformar e mudar o seu entorno para ter éxito
com as circunstincias adversas do seu ambiente de negdcios
ou apesar delas.

As conclusoes e reflexoes finais abordam os fatores criticos
de sucesso para vocé se transformar, mudar o seu entorno e ter
éxito mesmo em ambientes incertos, desconhecidos e impre-
visiveis. S30 apontados os principais elementos para criar cole-
tivamente uma viso positiva da mudanga, integrando clientes
e demais stakeholders no desenvolvimento de estratégias e de

uma cultura organizacional inovadora.
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CAPITULO 1

Lideranga para Transformagéo
do Campo de Jogo

Este capitulo apresenta a perspectiva da Lideranca para
Transforma¢io no Campo de Jogo, ou seja, retrata o seu
ambiente de negdcios, que ¢é tratado aqui de forma diversa e
inclusiva, onde as pessoas geram valor econdmico no trabalho,
seja no Ambito doméstico e/ou organizacional, estimulando

vocé a refletir sobre as seguintes questoes:
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* Como posso me adaptar a ambientes desconheci-
dos e imprevisiveis?

* Qual a minha disposi¢ao, preparacio e agilidade
para lidar com incertezas?

* Que visoes e hdbitos preciso ter para enfrentar
surpresas e disrupgoes?

* Como potencializar os recursos disponiveis para

fazer a transformacio acontecer?

Seu principal objetivo nesta perspectiva do ELT deve ser
explorar o ambiente de negécios, perguntar o que estd acon-
tecendo, entender as diniAmicas dos stakeholders e criar um
esfor¢o colaborativo conjunto para realizar a transformacao
com sucesso.

Neste capitulo, vocé enfrenta os dilemas e explora as incer-
tezas do meio corporativo, se prepara para lidar com impre-
visibilidades, experimenta, reflete e aprende com dinimicas
desconhecidas, e busca elementos fundamentais para cons-
truir seu préprio modelo de lideranca para se transformar e

mudar o seu entorno.

Adaptagéio a ambientes desconhecidos e
imprevisiveis

Estamos vivendo em um mundo chamado de 52 revolucio
industrial ou Industria/Sociedade 5.0, caracterizada principal-
mente por tecnologias inteligentes, com homem e mdquina
trabalhando juntos e novas realidades sendo criadas velozmente
em meio a constantes crises econdmicas, poh’ticas e sociais.
Neste contexto conturbado e cheio de incertezas, seu pro-

cesso de adaptacdo precisa também ser acelerado de modo a
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