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Introducao

Transformacao permanente e humana

Criar valor no ritmo das transformacdes atuais € o principal mote estraté-
gico para as marcas. Este panorama complexo, acelerado pela tecnologia,
recria fronteiras. No entanto, outra variavel essencial —se nao a mais impor-
tante — somos nos, individuos, que ficamos entre sentimentos antagonicos;

ora espantados, ora entusiasmados com a metamorfose do mundo.

Num panorama em que a transformagao € um processo € nao um projeto,
é fundamental gerenciar a cultura das organizacdes de maneira perma-
nente e proativa. E isso faz parte dos desafios nao apenas das areas respon-
saveis por pessoas nas empresas, trata-se, também, de tarefa central para

comunicadores e profissionais de marketing.

A qualidade da experiéncia de uma marca e a saude de sua reputa¢ao estao
intimamente ligadas ao fator humano. O objetivo deste guia € mostrar
conceitos, reflexdes, nUmeros e processos gue elucidem este panorama e
enriguegam seu repertorio para tratar da comunicagao em um ambiente

de alta voltagem e volatilidade.

“Falar de transformacgdo parece ndo ser mais novidade. Porém quanto
nossos times estdo de fato preparados e adaptados para atuar neste
ecossistema em que a flexibilidade ja nGo é mais uma opg¢do e sim um
requisito para sobrevivéncia? Sabemos que ainda ha espacgo para a
inspiracdo e conhecimento neste sentido e para a aproximacdo signi-
ficativa entre marcas e consumidores. Este conceito € completamente
alinhado ao propodsito da ABA de “Mobilizar o Marketing para Transfor-
mar os Negocios e a Sociedade” e, sendo assim, celebramos o lanc¢a-

mento de mais este conteuddo de boas prdticas com muito orgulho.
Nelcina Tropardi

Vice-Presidente de Sustentabilidade e Assuntos Corporativos da
HEINEKEN e Presidente da ABA



“A missdo do Comité de Comunicag¢édo da ABA compreende que a
premissa basica de orienta¢cdo de nossas iniciativas é o entendimento
de que a drea de comunicac¢cdo corporativa é estratégica para que as
empresas possam implantar a transformagdo através da transver-
salidade do tema, fazendo com que sustentabilidade seja mais do
que apenas uma tarefa, mas sim uma maneira de promover resul-
tados. As boas pradticas apresentadas no presente guia concretizam
claramente nossa missdo enquanto Comité e acreditamos que a
disseminag¢do desses conceitos serd essencial para o desenvolvimento

de nosso mercado.”
Regina Teixeira

Diretora de Assuntos Corporativos da Pepsico e Presidente do Comité

de Comunicagao da ABA

“Ha aproximadamente 5 anos como Vice-Presidente do Comité de
Comunicag¢do da ABA, vejo claramente a aproximagdo deste grupo
com assuntos que de fato tém impacto social e que tém inicio na
maneira com a qual trabalhamos responsabilidade e ética dentro
das companhias. Certamente trabalharemos com ainda mais afinco

em 2020 nos conceitos abordados por este documento.”
Isa Miamoto

Coordenadora de Comunicacao Externa da Unilever e Vice-Presidente

do Comité de Comunicacao da ABA



“A United Minds, ao longo de duas décadas, tem trabalhado em
escala global com marcas de diferentes setores que geram todos
os dias aprendizados sobre o tema. Nosso objetivo € organizar
estes conteudos e compartilhd-los da formma mais sintética, estru-
turada e clara possivel. A ABA, aos nos convidar para essa parceria,
muito nos honra — e, sobretudo, mostra mais uma vez sua capa-

cidade de antecipar tendéncias sobre o futuro dos negocios.”

Rodolfo Araujo

Vice-presidente da United Minds para a América Latina

Ao abordar cinco passos essenciais para a transformacao cultural nas organi-
zacoes, estamos certos de que este guia de boas praticas sera o braco direito
dos profissionais de Comunicacao Corporativa que farao diferenca em nossa
sociedade. Mais uma vez, nos orgulhamos em liderar de forma colaborativa

uma conversa essencial para o desenvolvimento de nosso mercado.

Atenciosamente,

Sandra Martinelli
Presidente-Executiva da ABA



O desafio da construcao
de marca em um cenario
social e tecnoldgico de
alta complexidade

A volatilidade parece ter se tornado a regra no mundo. Politica, negdcios e
tecnologia mostram todos os dias a quase impossibilidade de prevermos
algo com elevado grau de certeza, nao importa o prazo. Reputacdes sao
dissolvidas em tempo real. Setores desaparecem na velocidade da trans-
formacao digital, que reconfigura a maneira pela qual as empresas criam
e compartilham valor, além de gerenciarem seus custos. Novos entrantes,
ainda pequenos, desafiam a ldgica de indUstrias por inteiro. Na opiniao
publica, a fragmentacao sem precedentes de pontos de vista mistura-se
a um mercado de verdades pré-fabricadas a procura da viralizagdao. Nao

se sabe mais, a primeira vista, 0 que € ou nao auténtico.

O desafio das marcas em meio a tanto ruido nao pode mais ser resolvido
com uma boa histéria veiculada em horario nobre. A tarefa € mais ardua:
como ganhar o direito de participar das conversas pessoas em tempo real
e multiplas plataformas? Somente a relevancia e a inteligéncia criativa para
mobilizar os coracdes e mentes de diferentes individuos pode sinalizar um

caminho comum diante de tamanho maremoto.

Nao € surpreendente que muitas organizacdes se vejam profundamente
expostas aos efeitos colaterais desta mudanca que, pelo que aparente,
parece nao ter fim. Como gerenciar a reputacao em um cenario tao rapido,
imprevisivel e turbulento? Por onde comecar? Como nao perder a identi-

dade em um mar de commodities e atrair a escolha de cada pessoa?

Talvez a resposta esteja dentro da propria empresa.



A base reputacional das
marcas relevantes

A intensa disputa por atenc¢ao faz com gue as marcas sejam concorrentes
nao pela similaridade de ofertas e publicos, mas pela relevancia conquis-
tada no dialogo com as pessoas. Nao ha mais como comprar espagos
midiaticos em coragdes e mentes; a missao, agora, consiste em ganhar o
direito de participar das multiplas conversas que se dao em tempo real —

gue é o tempo da gestao reputacional.

Para qualquer organizag¢ao, ha uma confluéncia de fatores essenciais para

o0 ganho de relevancia e o aumento da percepg¢ao de valor:

1) Significado:

Aqui esta o sentido, a inspiracao, o acordo sobre as crencas da marca.
Normalmente, esta dimensao é estruturada pelo eixo propdsito, visao,
missdo e valores. E um conjunto bem articulado e definido que norteia
todas as decisdes da empresa e confere identidade em cada expressao nos
pontos de contato. Outro fator crucial, aqui, € a lideranca — que deve nao
apenas participar da concepg¢ao deste significado, como dar exemplos e

inspirar constantemente os colaboradores a partir destes conteudos.

2) Cultura:

Um dos principais e mais decisivos meios de materializacao do Signifi-
cado em experiéncias concretas interna e externamente é a cultura. Ela
€ composta por pressupostos e comportamentos coletivos (pautados
pelos individuais) que influenciam a forma pela qual se realiza o trabalho.
Além do Significado, ela se manifesta no tom da liderang¢a — ou seja, o que
fala, como se comporta e recompensa as equipes —, nas regras, diretri-
zes, processos e politicas, nos elementos que fazem parte da memoaria e
criam um senso de identidade compartilhada, além do proprio design do
ambiente de trabalho, no qual se manifestam os rituais, layouts e artefatos

gue pautam as interacdes pessoais.



3) Entrega:

As crencas da marca devidamente traduzidas para o plano da Cultura moti-
vam comportamentos que determinam como a empresa inova, comunica,
desenvolve produtos, distribui mercadorias, presta servicos, reage a crises,
relaciona-se com o erro, entre outros atributos capazes de elevar ou derru-
bar a percepc¢ao de valor diante do mercado. Nao sao raros os casos de
ma conduta corporativa que, em segundos, manifestam-se no preco das
acdes das respectivas companhias. Como resultado de uma entrega bem
feita, indicadores positivos vém a reboque, tais como confiancga, afinidade,
lealdade, consideracao —todos a favor da reputacao e também como condi-
cionantes de finangas mais saudaveis; afinal, resultados sao resultantes e

nao um fim em si mesmo.

INSPIRAGAO/ SENTIDO

MARCA

AMBIENTE/
COMPORTAMENTOS
LIDERANGA, EDUCAGAO,
ENGAJAMENTO,
RECONHECIMENTO

RESULTANTES
AFINIDADE, LEALDADE, VINCULO

FORMA

CULTURA

VALOR

ENTREGA

EXPERIENCIAS
CAMPANHAS, PRODUTOS, SERVICOS, ATENDIMENTO

A Cultura é a ponte entre o Significado e a Entrega, dependendo ndo apenas

de sistemas, processos € ambientes, mas sobretudo do lado humano.

Sob uma perspectiva um pouco mais linear, a ,
PROPOSITO
conexao entre Significado e Cultura ocorre a partir
dos valores, os quais devem detalhados por nivel,

area e papel, de modo que sejam um acordo cole-

MISSAO

tivo sobre o que se espera precisamente de cada

. .o . . VALORES
individuo. Além disso, os comportamentos dese-

jados se configuram como instrumento de treina- —
COMPORTAMENTOS

mento e avaliagcao continua.




A diferenca entre as
experiéncias interna
e externa de marca

E a articulacdo explicada nos topicos anteriores que muitas vezes falha
nas organizacoes. Os processos de gestao da cultura e de mudangas que
a afetam, normalmente, falham no longo prazo em uma taxa de 75%. Trés

em cada quatro.

A pesquisa Cruzando o Abismo da Credibilidade, realizada pela Weber
Shandwick junto a colaboradores de empresas em 19 paises, aponta que
as mudancgas, em primeiro lugar, sao uma constante na vida corporativa.
A mais comum encontrada entre os respondentes se da na lideranga; logo
depois, Vém novas estruturas organizacionais e lancamento de produ-
tos e/ou servicos. Desdobramento de estratégia ou revisao do Significado
também integram o rol de turbuléncias experimentadas pelos funcionarios
mundo afora. Quase nove em cada 10 entrevistados vivenciaram algum

tipo de mudanca significativa ao longo dos ultimos anos.

Ao mesmo tempo, o estudo mostra as principais pressdes sobre os indi-
viduos. Manter o equilibrio entre trabalho e vida pessoal é o fator mais
lembrado, seguido de pressdes competitivas, demandas de clientes, trans-

formacao digital/tecnoldgica e a velocidade das mudancas.

Como resultado, o nivel médio de engajamento dos colaboradores é
baixo. Cerca de 40% afirmam esforcar-se mais que 0 necessario; apenas
25% orgulham-se do empregador, enguanto 18% sentem-se valorizados

como funcionarios.

E deste contexto que vem o principal achado da pesquisa: 81% dos cola-
boradores acreditam que a imagem projetada para fora é superestimada
em relagao a real experiéncia dentro da organizagao. Portanto, ha um

descompasso entre promessa e pratica que comeca de dentro para fora.

Quais sao, portanto, os fatores das marcas que vao bem no alinhamento
entre experiéncias internas e externas? A pesquisa evidencia trés gran-

des eixos:
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1) Propésito e Valores:

as crengas sao muito bem definidas, comunicadas e mostram-se visiveis
no comportamento dos lideres; além disso, ha um motivador baseado em
um propodsito socialmente relevante, ou seja, uma meta de contribuigcao

positiva com o mundo e/ou o mercado.

2) Cultura e Liderancga:

treinamento adequado; foco em diversidade, equidade e inclusao; lideres
que se posicionam em situacgdes dificeis, reconhecem funcionarios que
fazem um bom trabalho e colocam a cultura no topo de suas agendas sdo

os elementos melhor avaliados entre as marcas fortes.

3) Engajamento:

o lado humano € importante todos os dias. O esfor¢co em informar, inspirar
e deixar as regras do jogo claras para os colaboradores traz um grande
retorno em comprometimento. O dialogo deve ser empatico, frequente
e relevante, por meio da ativacao de redes de influéncia e quebra de silos

entre areas.

Estes achados reforcam os eixos para o sucesso da gestao da cultura diante
dos desafios diarios das organizacdes: lideranca ativa e colaboradores enga-
jados. Desta maneira, a coesdo cultural torna mais dificeis eventuais desvios

que possam colocar a reputagao e a sustentabilidade da organizagao em risco.

Some-se isso a crescente demanda dos empregados por empresas que
agem baseadas em valores e manifestem essa consisténcia dentro e fora

dos seus dominios.
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A cultura como
elemento da gestao de
riscos reputacionais

Quanto maior a exposicao das marcas em um cenario de comunicagao
em crescente fragmentacao e transparéncia, aumentam no mesmo ritmo
os riscos vinculados a reputacao. Questdes éticas, atendimento ao cliente,
seguranca e privacidade sao alguns dos diversos pilares que devem ser

monitorados em tempo real para uma boa gestao da percepcao de valor.

A cultura das organizagdes, ao tratar em ultima instancia dos individuos,
€ assunto determinante nas matrizes de gestao de riscos das organiza-
¢oes. Ela deve ser tema central nos debates que ocorrem nos altos graus
de governanga — a comecar pelos conselhos. Em paralelo, CEOs passam
a sofrer pressao intensa de reguladores, investidores e dos préprios cola-
boradores para direcionarem e protegerem de forma mais veemente a
cultura de suas organizac¢des. De acordo com estudo realizado pela Weber
Shandwick, apenas1em cada 5 colaboradores no mundo concordam forte-

mente que seus empregadores nutrem uma boa cultura.

Muitas marcas, hoje, sdo vulneraveis e ainda nao se deram conta do
impacto de determinadas mudancas na moldagem de suas imagens.
Normalmente, os provocadores de transformacdes organizacionais figuram

entre os seguintes fatores:

Nova estratégia de negocios - Reestruturacdes
Fusbes e/ou aquisicdes - Impactos do crescimento
rapido

Transformacao digital

A . Transicdes de lideranca
Experiéncia ruim dos & &
colaboradores - Pressoes regulatorias

Crises - Mudancas de local

12



A literatura especializada demonstra que, ndo importa o setor, tamanho ou

longevidade de uma empresa, mas a sua capacidade de observar certos
elementos culturais que, se nao tratados adequadamente durante um
processo de mudanga — ou mesmo sonegados em periodos de estabili-

dade - podem deflagrar perigosas crises de imagem. Sao eles:

Falta de compromisso - Falta de diversidade,
organizacional em todos equidade e inclusao

oS NIvels Investimento inadequado
Mau comportamento da alta em pessoas

gestao

Falta de agilidade

Padrdes éticos pouco claros Falta de empoderamento de

Ambientes de alta pressao lideres e colaboradores

- Falta de colaboracao - Falta de responsabilidade e
transparéncia

Estes elementos culturais, se constantemente monitorados e trabalhados,
podem — uma vez positivos — trabalhar a favor da reputacao das organiza-

¢des e nao contra.

13



Transformacao cultural:
o lado humano
das mudancas

As transformacdes ainda sao vistas sobretudo pelo ponto de vista técnico
— seja na automacao de sistemas, otimizagcao de processos e mudangas
estruturais. Muitas vezes, todavia, deixa-se de lado o fator principal destas
mudanc¢as: o humano. De acordo com a pesquisa “Corporate Board:
evidence from the field”, de 2016, somente 15% dos executivos afirmam

gue suas culturas estdo no ponto onde deveriam.

Organizag¢des nao mudam, muito menos areas ou departamentos, sem que
os individuos, de fato, participem do processo de transformacao. E, para
isso, devem ser engajados de forma emocional, gerando engajamento, e
racional, evidenciando beneficios concretos para suas carreiras dentro da
empresa. Normalmente, lideres e gestores estdao habituados a comunicar
de forma massiva aos funcionarios a razao de negdcios que justifica as
transformacodes. Porém, dificilmente, enderecam com clareza o impacto

na vida de cada profissional.

A literatura de gestao da mudanca aborda, de diferentes formas, uma cons-
tante: as pessoas tendem, em um primeiro momento, a resistir a proces-
sos de transformacao. No entanto, se o processo de engajamento € bem
conduzido, elas atravessam uma jornada comum e tém autonomia para
decidirem se querem ou nao participar do processo. Algumas fases normal-

mente se apresentam em quase todas as transformacdes individuais:

Consciéncia: eu sei o que ird mudar? De que forma? Por qué? Como me

afeta? Por quanto tempo?
Aceitagao: quero mudar, mas como?

Capacitagdo: de que competéncias e habilidades preciso para navegar na

mudanca? Como eu posso aplicar estes conhecimentos?

Retorno: como serei avaliado e recompensado caso eu abrace e pratique

0s comportamentos desejados?

14



As transformacdes culturais, por se tratarem de processos sobretudo huma-
nos, requerem habilidades interpessoais € de comunicagao de todos os
envolvidos, de modo a gerar vinculos. Transparéncia e dialogo sao, portanto,
atributos importantes em todos os niveis organizacionais, especialmente
entre lideres — que devem exercer os comportamentos desejados de forma
visivel e média geréncia, que é um elo fundamental entre alta gestao e

linha de frente.

De que forma mover as pessoas na mesma velocidade e sintonia de modo

gue acompanhem a dindmica do mundo contemporaneo?

15



Cinco passos essenciais
para a transformacao
cultural nas organizacoes

Gerenciar transformacdes culturais nas organizagdes envolve método e o

respeito a premissas que sdo importantes para o éxito do processo:

A cultura tem vida prépria e apenas uma gestao intencional a mantera
no caminho certo: ela deve ser monitorada e revisitada com frequéncia
para garantir que ofereca suporte a estratégia de negdcios e ao ambiente
de trabalho desejado. Isto é particularmente verdadeiro para empresas em

rapido crescimento, com grande fluxo de novos empregados.

A cultura é o composto de milhdes de agdes e escolhas individuais que,
quando agregadas, criam normas organizacionais: a mudanca cultural,
portanto, comeca no nivel individual. O engajamento direcionado e perso-
nalizado - ndo apenas comunicagao e treinamento em massa - € o que vai

construir crencas € inspirar mudancas de comportamento.

Cultura e marca sao simbiéticas e devem ser consideradas em conjunto:
0 que estd acontecendo no interior se manifesta externamente e o que
acontece externamente tem impactos internos. O estreito alinhamento
entre os dois garante uma experiéncia consistente para funcionarios e

clientes, fortalecendo a credibilidade da marca.
E quais os beneficios trazidos pelo bom cuidado com a cultura?

» Sustenta a organizagao em tempos dificeis: Um objetivo corporativo e
um conjunto de valores claramente definidos sdo uma “estrela polar” no
ambiente imprevisivel de hoje. Quando eles nao existem - ou nada mais

sao do que palavras em uma pagina - as organizacoes se atrapalham.

» Acelera a estratégia: todo planejamento requer uma execucao
impecavel — e isso ndo se realiza sem as pessoas. Uma expansao de
mercado em uma empresa sem cultura de colaboragdao ou uma nova
estratégia de desenvolvimento de produto sem cultura inovadora

sao esforcos inuteis.
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» Fortalece e diferencia: uma cultura que é vivida tdo bem que pode ser
“sentida” no exterior fortalece as marcas. Ela atrai, por afinidade, indivi-

duos com as mesmas opinides e distingue as empresas da concorréncia.

» Protegdo contra riscos: culturas sélidas fortalecem as organizagdes
contra mudangas de mercado, geracionais e sociais, bem como ques-
tdes de ética e conformidade. Elas fornecem um sistema de crencas

compartilhadas e um filtro para a tomada de decisbes.

Realizar uma transformacao pressupde o entendimento da cultura atual, a
definicdo de um cenario desejado e uma estratégia de transicao do ponto
presente em direcao ao ponto futuro, que posteriormente deve ser avaliado

e mensurado. Isso leva a cinco passos fundamentais a serem seguidos:

1. Entendimento do contexto atual: é preciso compreender de forma
aprofundada e extensa o tipo de cultura existente, bem como sua forcga
e coesao. Esta compreensao envolve diagnosticar o tipo de cultura atual
e coletar informacdes sobre o tipo futuro/desejado, identificar subcul-
turas e diferencas entre regides, departamento e fungdes; e monitorar
as mudancas culturais ao longo do tempo, inclusive durante periodos
de contratacao e crescimento rapido. Tours no ambiente de trabalho,
diagnostico de intranet, analise textual de canais internos, auditoria de
processos e politicas, bem como investiga¢des quantitativas e qualita-

tivas auxiliam a elucidar o quadro geral.

2. Definicao do estado futuro: entendido o contexto, a meta é projetar uma
cultura futura que suporte metas organizacionais e responda bem ao
ambiente externo. Basicamente, quais comportamentos a luz dos valo-
res da marca podem sustentar, em cada func¢ao, a entrega consistente da
experiéncia junto aos diferentes publicos? Ha diferentes caminhos para
se chegar a um cenario de consenso. Primeiro, pela alta gestdo: os lide-
res sao os principais gestores da cultura da empresa e estdao mais bem

posicionados para garantir que ela se alinhe a estratégia de negodcios.

{
——
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Sessdes de trabalho facilitadas os ajudam a alinhar para onde a empresa
precisa ir. Outra alternativa consiste em uma série de workshops em
varias localizacdes geograficas para que as empresas obtenham contri-
buicdes regionais e locais. De forma complementar, imersdes nos valores
organizacionais em midias sociais internas fornecem uma maneira de
baixo custo e esforco para permitir o envolvimento de funcionarios na

definicao da cultura desejada, independentemente de onde eles estejam.

Definicdo da estratégia de

mudanca: com o estado futuro

. . L. ATRIBUTO CULTURAL DE
prOJetado, € hecessario enten-

PARA

der qudo longe a empresa esta | Visdo, Missao, Valores

da visdo estabelecida. Portanto, Tom da lideranca

cabe analisar os gaps entre os | Design do ambiente

estagios da cultura a luz dos Politicas e processos

seus elementos principais. Comportamentos

Comunicar, treinar e reforgar:

entendidos os pontos focais sobre os quais trabalhar para promover a
mudanca, entram em cena o0s recursos de comunicagao, coaching, trei-
namento e reforco. Nesta fase, € importante preparar lideres, empoderar
gestores, ativar uma rede de embaixadores, dissolver barreiras ao repro-
jetar estrutura, politicas, procedimentos e espagos de trabalho para
apoiar a cultura desejada, bem como recompensar aqueles que, de fato,
vivem os valores e comportamentos desejados. Nesta etapa, a sintonia

entre planejamento e execucgao € determinante para os resultados.

Medir e refinar: constantemente — e ndo apenas no fim -, o processo
deve ser avaliado para que ganhe em agilidade e eficacia. Neste sentido,
é sempre importante lembrar que a cultura leva a objetivos de neg6-
cio. Ou seja, periodicamente deve-se avaliar elementos vinculados a
experiéncia da marca que dependem do fator humano. Qualidade de
atendimento, satisfacao de clientes, nivel de inovacao, conhecimento
interno dos valores e comportamentos, clima organizacional, entre

outros indicadores, auxiliam a balizar o processo de mudanga constante.




ESTUDO DE CASO:

Na recuperacao de sua integracao em 2017,
um lider de tecnologia deparou com a
necessidade de gerar entusiasmo sobre
o futuro da empresa combinada, unindo
os funcionarios em torno de uma cultura
compartilhnada. Embora as duas empresas
historicamente compartilhassem muitos

dos mesmos valores centrais, a pesquisa e

a experiéncia pos-integragao mostraram
gue as diferencas nas formas de trabalhar \/
estavam inibindo uma verdadeira integra-

¢ao cultural.

Realizou-se uma parceria com as equipes de Comunicacdo Corporativa e RH da empresa
para identificar um grupo de lideres séniores para definir a cultura desejada para a orga-

nizacao combinada. Oficinas foram conduzidas junto a liderancga para:

» Analisar os resultados de uma avaliagao cultural que informou a compreensdo dos

lideres sobre as diferencas nas formas de trabalhar;
» Definir a cultura desejada a luz da visdo integrada da empresa e dos objetivos de negdcios;
» Compreender o tamanho e a natureza das lacunas entre a cultura atual e a desejada;
» ldentificar e priorizar formas especificas de trabalho que precisavam mudar.

A saida foi uma estrutura de cultura acordada e coletivamente construida que reflete
0 que a empresa defende e as expectativas que ela tem para a maneira como o trabalho
é feito. Nesse contexto, os lideres redefiniram os valores compartilhados da emypresa e os
comportamentos claramente se articularam. Essa estrutura serviu como um guia para

uma cultura compartilhada a ser adotada por funciondrios de ambas as organizac¢des.

A equipe de lideranca sénior agora esta focada em implantar a cultura para os funcio-
narios com o suporte de uma rede global de Change Champions - um grupo de
influenciadores de funciondrios treinados em todas as regides e areas do negécio. O
lancamento envolve a realizagao de uma série de sessdes de engajamento com o proximo
nivel de lideres para personalizar e localizar os comportamentos e, finalmente, identificar
aceleradores e barreiras para conectar os novos valores e comportamentos as formas de

trabalho da empresa.
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Politica de Compliance da ABA

O objetivo da ABA é representar os interesses dos anunciantes e igualmente
atuar como um férum para contatos legitimos entre os membros da industria da
publicidade, respeitados os melhores standards de compliance e governanca. Por
6bvio, nenhuma empresa associada a ABA esta autorizada a se aproveitar de tais
esforcos e foruns associativos para promover ou influenciar qualquer conduta que
possa, direta ou indiretamente, implicar violagcao a qualquer lei antitruste ou de
concorréncia desleal, prejudicando a concorréncia plena, justa e absolutamente livre.

Nesse contexto, nenhum material institucional da ABA é desenvolvido e/ou pode ser
interpretado como instrucao ou ferramenta a ado¢ao de qualquer conduta uniforme
e/ou a diminuicdo do impeto competitivo entre os agentes do mercado publicitario,
restando um dever de cada associado da ABA nao os utilizar (a) para alcangar ou
tentar chegar a acordos ou entendimentos com um ou mais de seus concorrentes;
(b) para obter ou tentar obter, ou trocar ou tentar trocar informacdes confidenciais ou
proprietarias sobre qualquer outra empresa que Nao seja no contexto de um negocio
transparente e de boa-fé; ou (c) para promover qualquer conduta anticoncorrencial
ou colusiva, ou para se envolver em outras atividades que possam violar qualquer a
qualquer lei antitruste ou de concorréncia desleal.
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