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conhecimento para a sustentabilidade

0 que pensam e como agem

Ricardo Voltolini*

Parte 1 - Os novos lideres
da sustentabilidade,
segundo Senge

m dos mais importantes especia-

listas mundiais em gestdo do co-

nhecimento nas organizacdes,
Peter Senge acaba de langar no Brasil
A Revolucao Decisiva (Campus Elsevier,
353 pdginas). Presidente-fundador da So-
ciety for Organization Learning (Sol), Sen-
ge mostra neste importante livro como
empresas lideres de todo o mundo estdo
transformando, com criatividade, prati-
cas de neg6cio convencionais em estra-
tégias ousadas para a criacdo de um mun-
do sustentavel.

Acostumado a conviver com lideres
das mais importantes corporagdes mun-
diais, o professor do Massaschusets Ins-
titute of Tecnology (MIT) dedica algumas
boas reflexdes ao papel da lideranca na
revolucdo rumo a sustentabilidade. “Algo
que aprendemos em nosso trabalho so-
bre mudanca organizacional e sistémi-
ca é a dificuldade de identificar os lide-
res antecipadamente. As vezes sdo CEOs
ou presidentes, mas, muitas vezes, esses

condutores de pessoas ndo ocupam po-
sicdes de poder ostensivo na hierarquia
organizacional. Ndo sdo porta-bandeiras
nem chefes de torcida, que promovem
campanhas aparatosas em favor da mu-
danga, mas sim, individuos apaixona-
dos que trabalham para transformar suas
organizacdes de baixo para cima. Sdo,
quase sempre, pragmatistas de mente
aberta, pessoas que se importam pro-
fundamente com o futuro, mas nao con-
fiam em remendos, em elixires emocio-
nais nem em respostas superficiais para
problemas complexos. A duras penas, de-
senvolveram o senso de como funcionam
suas organizacdes e se imbuiram de hu-
mildade quanto ao que qualquer pessoa
pode fazer sozinha”, escreve.

Para Senge, os “donos do poder” di-
ficilmente criam tecnologias ou pro-
dutos revolucionarios. Por esse moti-
vo, na identificacdo de novos lideres,
ele recomenda socorrer-se na “periferia”,
isto &, nos lugares onde se encontrem

*Ricardo Voltolini é jornalista, consultor em sustentabi-
lidade e diretor da consultoria Ideia Sustentavel. Pro-
fessor de Marketing Social da FIA-USP, professor de Co-
municagao no curso de pos-graduagao em Investimento
Social Privado da ESPM, é instrutor da ABERJE e também
colunista de sustentabilidade da Gazeta Mercantil.

Nota sobre
o dossié

Este dossié (2) de Ideia So-
cioambiental foi elabora-
do em seis partes. Na Parte (1),
estdo impressdes de Peter Sen-
ge (MIT) sobre quem sdo e onde
estao os novos lideres sustenta-
veis deste inicio de milénio. As
ideias sintetizadas nesse pri-
meiro artigo foram extraidas de
leitura do mais recente livro de
Senge, A Revolucao Deciciva -
Como Individuos e Organizacbes
Trabalham em Parceria para Criar
um Mundo Sustentdvel.

As cinco demais partes se
basearam em artigos publica-
dos na Gazeta Mercantil, ao
longo de 2008, que foram re-
vistos, atualizados e ampliados
para constar deste Dossié sobre
Lideranca Sustentavel. Os tex-
tos podem ser lidos na sequén-
cia aqui proposta. Mas também
podem ser consultados um a
um, na ordem que o leitor jul-
gar mais conveniente.

Os depoimentos de lideres
empresariais foram publicados
em edicoes anteriores de Ideia
Socioambiental.

0 uso deste material para
fins de treinamento, na inte-
gra ou em partes, esta libera-
do, desde que a fonte seja de-
vidamente mencionada.
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PETER
SENGE

| CONFERENCISTA SENIOR

Sérgio Afonso

“Ha muito o que aprender com 0s
que estdo mostrando como os

podem ser enfrentados sob a
perspectiva dos atuais sistemas
mais abrangentes e por meio da
formacao de diversas redes de
lideranga capazes de co-criar
novos sistemas diferentes.”

inovadores fora da bolha — pessoas

problemas centrais da Era Industrial

originarios de “posicdes dbvias de
poder” e sem autoridade formal para
o exercicio dessa lideranga. “Isso
nao significa que a lideranca exer-
cida pelos detentores de autoridade
ndo seja importante, mas, sim, que
nao é suficiente. Nas situagcdes em
que a lideranca do CEO ou de altos
executivos for fundamental, como
nas histérias de Paul O'Neill e Pat
Atkins, da Alcoa, ou de John Brow-
ne e Vivienne Cox, da BP, ou de Jef-
frey Hollender, da Seventh Genera-
tion, ela quase sempre é exercida
em paralelo com outras igualmen-
te importantes, por parte de lideres
muito menos visiveis nas respecti-
vas organizagdes, mediante parce-
rias ou aliancas fundamentais para
a detecgdo de questdes emergentes
e para a conversdo de novas ideias
em mudancas praticas”, relatou.

Em defesa de sua tese, Senge usa

individuos menos comprometidos com o
status quo, de “coragcdes e mentes mais
abertos” as inovacdes.

A periferia — segundo Senge — ndo
se define apenas por uma classificagdo
étnica ou de classe social, mas princi-
palmente pelo modo com que diferentes
grupos sdo atraidos para a “mentalidade
e para a estrutura de poder” da Era In-
dustrial. Nas empresas, periféricos sao,
por exemplo, jovens que ainda ndo in-
corporaram os modelos mentais corpora-
tivos prevalentes ou os vicios de racio-
cinio do mercado de atuacdo. Podem ser
também as mulheres cujo estilo de lide-
ranca é radicalmente diferente do adota-
do pelos homens.

Ja na sociedade, compdem essa pe-
riferia as novas empresas, os novos em-
preendedores sociais e os jovens inova-
dores dos paises fora do circulo dos mais
desenvolvidos. Na opinido de Senge, as
mudancas necessarias para realizar o de-
safio que ele chama de 80-20 (reducdo
de 80% das emissdes de carbono em vin-
te anos) demandardo milhdes de lideres
de todos os tipos, muitos dos quais nao
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a metéfora de uma bolha para desig-
nar o pensamento classico da Era Indus-
trial. Segundo o especialista, o que preju-
dica identificar esses novos lideres é que
os mercados estdo acostumados a pen-
sar, agir e trabalhar para produzir solu-
¢Oes ainda presas ao paradigma industrial
do extrair-produzir-descartar.

Sob essa visdo passadista de mundo, a
lideranca vem sempre relacionada ao po-
der formal. Se ndao houver uma mudanca
profunda — cré — essa mentalidade difi-
cultara o surgimento de novas liderancas
indispensaveis para a promocdo da efe-
tiva mudanga. “Ha muito o que apren-
der com os inovadores fora da bolha —
pessoas que estdo mostrando como os
problemas centrais da Era Industrial po-
dem ser enfrentados sob a perspectiva
dos atuais sistemas mais abrangentes e
por meio da formacdo de diversas redes
de lideranga capazes de co-criar novos
sistemas diferentes”.

Ao questionarem os modelos mentais
consagrados, até hoje intocaveis, o es-
pecialista enfatiza que esses novos lide-
res estdo sinalizando caminhos para um
futuro diferente, que nao pode ser cria-

do sem a adogdo, como norte, de trés
idéias-chave: (1) Nenhum caminho para
o futuro deve ignorar as necessidades
das geracdes futuras; (2) As instituicdes
importam; e (3) Todas as mudancas reais
se fundamentam em novas maneiras de
pensar e perceber.

0 que um lider deve
fazer para construir

uma cultura de
inovacao para a
sustentabilidade

= Comprometer-se pessoalmente
e envolver toda a alta
administracdo com o tema

= Orientar a atividade de
pesquisa e desenvolvimento
sob este enfoque.

= Valorizar as pessoas

= Formar profissionais
conscientes de suas
responsabilidade junto a
organizacdo, ao meio ambiente
e a sociedade

= Estabelecer relagdes de trabalho
mais permanentes

= Ter a capacidade de antecipar
cenarios futuros

= Transformar, com agilidade,
novos conhecimentos em
solucoes de mercado

= Desenvolver novas tecnologias
e modelos de gestdo que
favorecam a cooperacao;

= Criar uma estrutura
organizacional flexivel que
proporcione liberdade de
expressdo, capaz de identificar
e desenvolver boas idéias.

= Estimular atividades
comunitdrias e a criacdo
de redes de colaboracao
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Parte 2 - Como formar os novos
lideres sustentaveis

Ve

opinido comum que os mercados

s6 vao incorporar a cultura de sus-

tentabilidade quando houver mais
lideres sustentéveis. E eles ndo estdo
brotando em é&rvores. Ninguém duvida
de que as melhores escolas de negécio
preparam gestores qualificados em todo
o mundo. Mas ainda ndo tém sido sufi-
cientemente competentes para desen-
volver lideres sensiveis, éticos e res-
ponsaveis, com visdo de longo prazo,
capacidade de equilibrar resultados eco-
ndémicos, sociais e ambientais, habilida-
de para dialogar com as partes interes-
sadas, coragem para influenciar atitudes
e comportamentos, romper paradigmas
e revolucionar modelos de negécio; e
ainda consciéncia para compreender
0 propdsito moral da mudanca que se
deve realizar no modo de as empresas
fazerem negécios.

Bons gestores de ferramentas sdo im-
portantes para qualquer empresa e mer-
cado. Mas lideres, com principios e va-
lores, sdo imprescindiveis em um mundo
em constante e rapida transformacao.
Professor da Universidade de Stanford,
Harold Leavit tem uma opinido acida so-
bre o atual sistema de formagao de exe-
cutivos. Para ele, as universidades de-
senvolvem um “processo estranho que
distorce aqueles que sdo sujeitos a ele
e os converte em criaturas com mentes
desequilibradas, cora¢des de pedra e al-
mas sem vida.”

De lado o proposital exagero das pa-
lavras, o que escora o argumento de
Leavit é o julgamento de um modelo de
educacdo ainda conceitualmente asso-
ciado ao pensamento empresarial do sé-
culo passado, pdés-revolugdo industrial,
que se circunscreve a uma nogao carte-
siana de mercado, confere destaque exa-
gerado ao ferramental técnico e ndo in-
corpora 0s novos papéis das empresas

no relacionamento com a sociedade e o
meio ambiente.

Se quiserem, de fato, formar uma nova
geracao de lideres sustentéveis, as esco-
las de neg6cio ndo poderdo apenas trei-
nar habilidades e competéncias. Precisa-
rdo, mais do que isso, desenvolver novos
modelos mentais.

Ainclusdo do conceito de sustentabi-
lidade nos programas de educacdo de ad-
ministradores tem sido vista como uma
possivel alternativa. Ndo convém que seja
feita como um conteGdo adicional, um
curso ou disciplina suplementares, des-
vinculados de temas como marketing, fi-
nancas, gestdo de pessoas e logistica.
Mas, sim, como elemento transversal de
todo o processo educacional.

Normalmente, sdo dois os desafios
que se apresentam aos educadores. Um é
curricular. Para acompanharem os atuais
desafios socioambientais dos lideres,
os curriculos precisam integrar diferen-
tes campos do conhecimento humano,
considerando abordagens mais sistémi-
cas. Desenvolver atributos como inte-
gridade, empatia, didlogo, compaixao e
autoconsciéncia, valorizar as questdes
éticas e as praticas empresariais susten-
téveis e promover analises multidiscipli-
nares sobre questdes politicas, sociais,

tecnolégicas e ambientais estdo entre as
medidas recomendaveis.

0 outro desafio é pedagdgico. Para
formarem lideres com consciéncia criti-
ca, preparados para questionar premissas
empresariais ainda hoje consagradas, as
universidades terdo que construir propos-
tas de ensino mais horizontais, capazes
de superar o velho cédigo de transferén-
cia vertical de conhecimentos, encora-
jando a convivéncia com outros pontos
de vista, ainda que conflitantes. Deverao
ser, também fora da sala de aula, exem-
plo elevado de comportamento cidaddo,
envolvendo os professores em atividades
voluntarias para a comunidade, assumin-
do metas de emissdo de carbono e ado-
tando praticas de ecoeficiéncia em suas
instalacdes. Se ndo por convicgdo, pela
constatacdo 6bvia de que o exemplo edu-
ca mais do que a palavra.

A educacao é, na visdo do Global
Compact da ONU, um dos quatro gran-
des desafios-chave para os lideres global-
mente responséveis. Pensar e agir em um
contexto global, ampliar o propésito cor-
porativo para que as empresas atuem em
nome do bem comum e colocar a ética no
centro de seus pensamentos, acdes e pa-
lavras sdo os outros trés. Para as Nagdes
Unidas, lideres socialmente responsaveis
sdo aqueles que valorizam o homem e na-
tureza tanto quanto as finangas, assumem
compromissos éticos elevados, confiam
nas pessoas mais do que nos sistemas,
reconhecem que as empresas possuem
a criatividade e os recursos necessarios
para solucionar os problemas sociais e
ambientais e que, além da responsabili-
dade de criar valor para o seu negdcio,
tém também o dever moral de fazer algo
mais por suas comunidades, por seu pais
e pelo planeta. Tudo isso pode e deve ser
ensinado nas escolas de negécio que se
dizem sintonizadas com o futuro.
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Parte 3 - Lideranca,
uma questao de “como ser”

ara Peter Drucker, o mais impor-

tante pensador da administracdo

no século 20, empresas e organi-
zacoes sem fins lucrativos tém muito a
aprender entre si. Segundo ele, as primei-
ras poderiam ensinar sobre foco, plane-
jamento, estratégias, eficiéncia na ges-
tdo de recursos e eficdcia operacional.
As segundas, por sua vez, teriam muito
a dizer sobre como se realiza tanto com
tdo pouco, sobre o valor servico para os
“clientes” e, principalmente, sobre a difi-
cil arte de conseguir a motivacao, a pai-
xdo e a adesdo, em uma dimensao volun-
taria, de sua forca de trabalho.

Essa troca de diferentes tipos de sabe-
res — pensava Drucker — também poderia
ser aplicada a questdo da lideranca. Entu-
siasta do tema, ele foi um dos primeiros a
concluir que, na sociedade pés-industrial,
o maior desafio dos lideres de negdcios
era exatamente o mesmo que os lideres
sociais ja tinham superado: estabelecer

JOSE LUCIANO
PENIDO

PRESIDENTE
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“0 lider sustentavel néo é sé

um sujeito de bom coragéo com
uma crenca religiosa. E alguém
que percebe a importancia de
conjugar resultados econdmicos,
sociais e ambientais, divide isso
com 0s colegas e faz com que

a empresa ache o seu jeitdo

de ser em relagéo ao tema”
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uma visdo motivadora para a organizagao,
definir valores claros de atuacdo e mobili-
zar as pessoas a partir de uma missao ele-
vada. Para ele, o que atrai os profissio-
nais do conhecimento nas corporagdes e
os mantém estimulados em seu trabalho,
é um propo6sito desafiador e uma boa cau-
sa com a qual se identificar.

Em um tempo de verdades relativas,
os fundamentos da lideranga — na opi-
nido de Drucker — permanecem intoca-
dos. Lideranca é, sobretudo, uma ques-
tdo de “como ser”, e ndo de “como fazer”.
Lideres sdo sujeitos que prosperam tiran-
do o melhor do esforgo de seus liderados,
colocam o coragdo em tarefas comuns,
constroem pontes, despertam pessoas,
garimpam e atraem talentos, estimulam
relagdes de cooperacdo, empreendem, ge-
ram confianga e contagiam equipes com
a fé que possuem em si mesmos, nos ou-
tros e em suas ideias.

Adicionando a essas virtudes gerais,
algumas especificas como elevado senso
ético, capacidade de relacionamento com
stakeholders e a habilidade de conjugar
resultados econdmicos, sociais e ambien-
tais, forma-se um perfil do que seria um
lider em sustentabilidade.

A partir das reflexdes de Drucker,
pode-se inferir que os bons lideres so-
cioambientais constituem um manancial
de inspiracdo e aprendizagem nas empre-
sas. Se estivesse vivo e fosse brasileiro,
o filésofo da administracdo certamente
recomendaria a um lider empresarial que
buscasse a inusitada consultoria de ges-
tores como, por exemplo, Zilda Arns, ou
que botasse os seus talentosos trainees
para fazer um curso de imersdo em lide-
ranca na Pastoral da Crianca.

A historia desta médica é modelar. In-
dignada com a situacdo de miséria do seu
Pais, um dia ela estabeleceu, como vi-
sdo, reduzir a desnutrigdo e a mortalidade

infantil por causa de doencas preveniveis.
E nela concentrou o melhor de suas habili-
dades e energias ao longo das duas Gltimas
décadas. Os resultados ndo deixam divida
sobre o poder transformador de sua lide-
ranca. Ao mesmo tempo em que construiu,
em torno da Pastoral da Crianga, a maior a
mais importante rede nacional de solida-
riedade, a doutora Zilda, como é conheci-
da, contribuiu para melhorar o IDH (Indice
de Desenvolvimento Humano) brasileiro,
intervindo em um quadro de pendria que
diferentes governos nao foram capazes ou
nao tiveram vontade de solucionar. Hoje a
organizacgdo alcanga 2 milhdes de criangas
até seis anos de idade, em 41.542 comuni-
dades de 4.040 municipios. Sua tecnologia
de gestdo esta presente em 15 outros pai-
ses. Por causa dela, a desnutricdo deixou
de ser uma epidemia no Brasil.

Para transformar uma visdo desafia-
dora em fato, além de obstinagdo, Zilda
precisou combinar capacidades de gestdo
e de lideranca. Como gestora, demons-
trou que toda ac¢do solidaria resulta em
maior impacto social quando acompanha-
da de planejamento, avaliagdo, adminis-
tracdo rigorosa de recursos e estratégias
de desenvolvimento e motivacdo de pes-
soas. No papel de lider, enxergou o futu-
ro melhor que poucos divisavam, conver-
teu uma causa desprezada pelos politicos
em politica pdblica nacional, mobilizou
milhdes de pessoas e botou 270 mil bra-
sileiros, na sua grande maioria mulheres
de baixa renda, para trabalharem volunta-
riamente em torno do mesmo ideal. Bons
gestores, como se sabe, sdo absoluta-
mente imprescindiveis para organizacdes
sociais, empresas e governos. Especial-
mente quando, sob a orientacdo de valo-
res elevados, ampliam o propésito das or-
ganizagdes que lideram, colocam a ética
altruista no centro de suas vidas e criam
valor para a sociedade.
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Parte 4 - Quatro modelos
mentais para lideres
sustentaveis

utor do famoso Megatendéncias

(1982), o futurdlogo John Nais-

bitt tem sido uma importante voz
dissonante no debate do aquecimento
global. Amparado pelo curriculo de quem
ja previu fatos importantes como o avan-
¢o dos movimentos de espiritualidade e
as radicais transformagdes da tecnologia
de informacdo e comunicagdo, ele cos-
tuma enxergar “exageros” na abordagem
do tema, que, em sua opinido, tornou-se
uma espécie de “onda” da qual se classi-
fica como “infiel.”

Embora Naisbitt ndo tenha dado pis-
tas, em suas entrevistas mais recentes,
sobre 0 que pensa a respeito da difusao
do conceito de sustentabilidade nos ne-
gocios, o seu mais recente livro, Mind Set
(0 Lider do Futuro, 2007), reiine algumas
ideias interessantes aplicaveis ao contex-
to dos lideres e do desafio de pensar o de-
senvolvimento sustentavel a partir da [6-
gica de oportunidade de negécios.

Dos 11 modelos mentais sugeridos
por Naisbitt para lideres interessados em
compreender o presente e antecipar o fu-
turo, quatro deles cabem aos de sustenta-
bilidade. Vale a pena refletir sobre eles:

1) Embora muitas coisas mudem, a
maioria delas permanece constante -
Com essa afirmacdo, Naisbitt confronta
o famoso borddo de que, nos negécios, a
(nica certeza é a mudanca. Para o pensa-
dor, essa ideia peca pelo excesso de gene-
ralidade. Pior do que isso, mal compreen-
dida, pode levar os lideres empresariais a
se apartarem do que é essencial, gastan-
do energia com variaveis que nao influen-
ciam nem influenciardo nossas vidas. O
desafio consiste, portanto, em distinguir
modismo de tendéncia. A Organizacgdo
Balbo é um exemplo que ilustra o mode-
lo proposto pelo futurélogo. Nascida ha

62 anos, em Sertdozinho (SP), essa
usina iniciou em 1987 um projeto
chamado Cana Verde, com o prop6-
sito de produzir cana organica e am-
bientalmente responsavel. A época
houve quem achasse a idéia ingé-
nua. Afinal quantos consumidores
estariam dispostos a pagar mais por
aclcar livre de agrotoxicos? O tempo
provou que eles eram milhdes. Hoje
a Native, principal marca do grupo, é
um dos maiores empreendimentos de
agricultura organica do mundo, tem
as principais certificagdes interna-
cionais e exporta para 100 clientes
em 24 paises diferentes. 0 segredo
do sucesso é simples. A empresa foi
capaz de identificar e se antecipar
a uma tendéncia que se esbocava
no mercado pelo consumo de pro-
dutos mais saudaveis e ecologica-
mente equilibrados. Duas coisas que
nunca mudam nos negoécios e a Na-
tive delas soube, com justica, apro-
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“0 principal lider tem capacidade
de influenciar dentro e fora da
empresa. Internamente, deve
trabalhar para incorporar o tema aos
valores e a cultura da organizacao,
mostrando que a sustentabilidade

€ um bom negacio no longo prazo.
Externamente, um lider sustentavel
deve contribuir para desenvolver a
sociedade e influenciar as politicas
de governo. Quanto mais bem
educada e exigente for a sociedade,
mais a sustentabilidade vai ganhar
forga nas empresas. Quanto mais
0s governos fizererem também

a sua parte, mais caminharemos

na direcdo de cidades, estados

veita-las: (1) quem abre a picada
em mato alto, sempre sai na frente

e um pais sustentavel.”

e desfruta de vantagens competiti-
vas dificeis de superar; (2) como os con-
sumidores sdo movidos em suas decisdes
de compra pelos valores de seu tempo, o
tempo atual valoriza os produtos sauda-
veis e sustentaveis.

2) Compreenda o poder que ha em
nao precisar estar certo - As pessoas
sdo culturalmente condicionadas a te-
rem que estar certas. Sempre. Nas cor-
poracdes, isso & um dogma. Premia-se
0s que tém mais certezas, ainda que tais
certezas sejam, muitas vezes, falaciosas
e produto de arrogancia executiva. 0 ex-
cesso delas, no entanto, constitui bar-
reira a aprendizagem e, por consequén-
cia, @ mudanca e a inovacdo. Nao ter a

obrigacdo de ter razdo, ao contrario, da
a liberdade de ousar, de dirigir na con-
tramdo e de pensar fora da caixa. Quan-
do um engenheiro da Toyota comecou a
pesquisar, em 1995, uma tecnologia para
carro hibrido gasolina-elétrico, foi moti-
vo de piada entre os concorrentes. Todo
mundo achou que a fabricante japonesa
equivocava-se em sua previsao sobre uma
futura crise de combustivel e de que pes-
soas viriam a preferir carros verdes. Hoje
o modelo Prius & um sucesso estrondoso
de vendas. E a Toyota superou a até en-
tdo imbativel GM em volume de vendas.
Os que ndo possuem tantas certezas sao
sempre os que riem por Gltimo.
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3) A resisténcia a mudanca dimi-
nuirad se os beneficios forem reais -
Quando o presidente do ABN Real, Fabio
Barbosa, propds aos acionistas holande-
ses, ha nove anos, que o banco recusas-
se emprestar dinheiro para empresas que
explorassem ilegalmente madeira, hou-
ve resisténcias. Previsiveis, alids. Afinal,
mandava a regra de bom senso no setor,
que dinheiro ndo deve ter cor, credo nem
filosofia. E que ndo cabe a um banco fa-
zer julgamento ético dos seus clientes.
Para uma mudanca como aquela, radical,
0 executivo apresentou os beneficios que
imaginava colher: o banco perderia al-
guns clientes “ruins”, mas seria mais do
que compensado pelo ingresso de milha-
res de outros clientes “bons”, motivados
pelo novo compromisso do banco com o
desenvolvimento sustentavel. Isso ocor-
reu de fato. O Real cresceu muito nos alti-
mos anos. 0 valor de sua marca, construi-
da, em grande parte, a partir do atributo
de sustentabilidade, foi reconhecido no
final de 2007 quando de sua venda para
o Santander. Barbosa foi escolhido para
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ser presidente do Santander no Bra-
sil, em um caso raro de reveréncia
do comprador ao comprado.

4) Nao se obtém resultados re-
solvendo problemas, mas explo-
rando oportunidades - Para Nais-
bitt, cacadores de oportunidades
lidam com o futuro. Ja os resolve-
dores de problemas trabalham com
o passado. Nas empresas, 0s segun-
dos sdo mais comuns dos que os pri-
meiros, até porque elas valorizam os
que tém certezas, os que nao preci-
sam aprender mais nada sobre con-
sumidores e mercados. As mudancas
climaticas, a escassez de recursos
naturais, a ascensdo de uma ética de
respeito ao Planeta, e o enorme con-
tingente de popula¢des na base da
piramide social representam gran-
des oportunidades para quem dese-
ja fazer bons negécios com protecao
ao meio ambiente e equidade social.
Faltam apenas os lideres capazes de
enxerga-las com a acuidade que s6
os melhores tém.

Ricardo Corréa

FRANKLIN
FEDER

PRESIDENTE

“Os lideres sustentaveis se
destacam por trés caracteristicas.
A primeira é a conviccéo de que,
no mundo de hoje e de amanha, a
sobrevivéncia de uma organizagéo
vai depender da sua capacidade
de interagir com os stakeholders.
Por isso, precisa ter uma segunda
qualidade, para a qual ha cada
vez menos tempo, que € a da
escuta. A escuta € o principio

da habilidade de dialogar”
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PERFIL DO LIDER EM SUSTENTABILIDADE

CONHECIMENTO

1 Compreender a
complexidade
do tema, sua
transversalidade
e suas conexoes
em toda a cadeia
produtiva.

2 Entender que
sustentabilidade é
inovacao

3 Cultura geral e
ampla visdo de
mundo

4 Compreender
o conceito de
interdependéncia

5 Considerar os
dilemas atuais da
humanidade nas
estratégias de
negocio

6 Saber equilibrar
os resultados com
base no triple
bottom line

7 Saber como alterar
modelos de gestao

8 Dominar as
variaveis do
sistema

HABILIDADES

1 Identificar
oportunidades
e criar solucoes
novas

2 Visdo ampla e
de longo prazo
do proposito da
empresa

3 Saber escutar e
dialogar, envolver
colaboradores
e identificar
sinergias

4 Interagir com
stakeholders

5 Planejar de modo
sistémico
6 Analisar riscos e

oportunidades sob
varios angulos

7 Saber comunicar
estratégias

8 Construir redes de
relacionamento

9 Autoconhecimento
e autoconsciéncia;
capacidade de
sentir profunda e
coletivamente a
mudanca

ATITUDES

1 Coragem para
enfrentar
resisténcias e
romper barreiras

2 Crenca firme e
coeréncia nas
atitudes

3 Respeitar a
diversidade

4 Inserir o tema
na cultura da
empresa

5 Pro-atividade e
paixao pelo que
se faz

6 Perseverar na
implantacado
da cultura
sustentavel

7 Ter visao
coletivista,
acreditar no valor
das pessoas

8 Estreitar pontes
com o0s setores
publico e da
sociedade civil

9 Mente aberta,
coracao aberto,
vontade aberta

VALORES

1 Elevado senso de
justica

2 Apego a liberdade

3 Senso de
humanidade

4 Solidariedade
5 Tolerancia

6 Transparéncia
7 Etica

8 Fé no futuro.

e

Fonte: Revista Ideia Socioambiental
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“Por mais que o lider tenha a
crenca, a determinacao de fazer

e a empatia necessaria, ele vai
precisar das pessoas para realizar

a mudanca da sustentabilidade. As
pessoas precisam compreender que
esse processo € bom para elas, para
a empresa e para a sociedade.”

ideia

SUSTENTAVEL

Parte 5 - Espiritos avidos: fazendo a
diferenca em favor do mundo

o final dos anos 1990, consultor

inglés Charles Handy afirmou,

em famosa entrevista a revista
Leader to Leader, que empresas com alma
sdo feitas por pessoas que fazem as coi-
sas com o coracdo.

Autor de A Era do Irracional, Handy foi
um dos primeiros consultores de negdcios
a tentar compreender o movimento de
busca de um novo sentido para o traba-
Lho e para a lideranca nas corporagdes em
tempos pds-capitalistas. Afinado com os
conceitos de responsabilidade social em
empresas que comegavam a ganhar impul-
so em todo o mundo, o radar preciso de
Handy para tendéncias corporativas cap-
turou a necessidade de refletir sobre no-
VoS papéis e compromissos profissionais
em uma era de transicdo, caracterizada
pela ruptura dos modelos tradicionais de
gestdo de pessoas e negécios.

Mais de uma década depois, as ideias
de Handy continuam muito atuais. Alias,
mais atuais do que nunca. Vale recorrer as

MARIA FERNANDA
RAMOS COELHO

PRESIDENTE
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que ele apresenta em 0 Espirito Avi-
do. Quando escreveu esta que é uma
de suas mais importantes obras, ele
concluiu que profissionais e empre-
sas perseguiam algo mais para jus-
tificar suas atividades e negécios.
Em sua analise, o dinheiro transfor-
mara-se em uma “medida demasia-
do grosseira” para definir o concei-
to de sucesso pelo simples fato de
que as pessoas normalmente geram
mais riqueza do que precisam para
viver. Embora, o dinheiro continue
a ser um norte para avaliar o éxito
de uma carreira, Handy profetizou
que cada vez mais pessoas e orga-
nizagdes passariam a considerar, em
seus projetos de realizagdo plena,
uma variavel de natureza mais sub-
jetiva: a de uma “contribuicdo es-
pecial e Gnica para o mundo”. Hou-
ve quem o considerasse um poeta
abracador de arvore.

Ideia relativamente ingénua
para os padroes do mundo corpora-
tivo pré-sustentabilidade, a de Han-
dy se escorava na légica de que as
empresas mais duradouras sao exa-
tamente as que ddo ao mundo nao
apenas crescimento ou dinheiro,

Studio Cerri

“0 lider sustentavel deve estar
conectado com as mudancas, ter
a sensibilidade contextual, saber
interpretar os sinais do mercado e
antecipar-se a eles, identificando
oportunidades e criando suas
estratégias de atuacdo. Para

isso, precisa ter credibilidade,
despertar a confiancga, ter senso
de justica e ética, comunicar com
transparéncia, formar parcerias e
redes de valor e, principalmente,
estabelecer coeréncia entre

suas estratégias e acdes. O lider
sustentavel cria valor no presente
sem destruir os recursos do futuro.

CLEDORVINO
BELINI

PRESIDENTE

mas exceléncia, respeito pelos ou-
tros e capacidade de tornar as pessoas
felizes. Mesmo sem citar com todas as
letras, ele ja se referia as organizagdes
hoje consideradas sustentéveis.

Para Handy, o que estd encorajando
os lideres a promover mudancas de va-
lores e praticas &€ uma necessidade de
“confiar no futuro” e um desejo de “fa-
zer alguma diferenca em favor do mun-
do.” Isso explica, por exemplo, porque
os profissionais costumam ser mais feli-
zes em corporacdes socialmente respon-
saveis (os estudos sobre as melhores em-
presas para se trabalhar abordam isso,

ainda que indiretamente), porque hé cada
vez mais pessoas querendo trabalhar ne-
las e porque jovens saidos das melhores
escolas de negocio as preferem em rela-
¢do as empresas que ainda ndo incorpo-
raram seu papel social.

Nesse cenario emergente, a aposta de
Handy é que lideres eficazes serdo indi-
viduos muito especiais, capazes de com-
binar em seu perfil, absoluta paixao pelo
que fazem, habilidade de transmitir essa
paixdo as outras pessoas, espirito cole-
tivista, firmeza moral e a certeza de que
ndo possuem todas as respostas prontas.
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Parte 6 — Anita Rodick,
uma fonte de inspiracao

ioneiro &, segundo o Aurélio, aque-

le que se antecipa e abre cami-

nhos. No mundo empresarial, os

que se dedicam a tarefa de pensar a

frente do seu tempo enfrentam a des-

confianca de alguns e a incompreensao

de muitos, especialmente se suas ideias

contestam a ordem vigente e desafiam o
lugar comum.

Anita Roddick viveu essa experiéncia

na pele. Quando criou, em 1976, a The

Body Shop, sua visdo peculiar de fazer
negdcios, a época pouco ortodoxa, provo-
cou zombaria e descrenca na Inglaterra.
Mulher e militante de causas sociais e am-
bientais, atuando em um mundo machista
no qual gente interessada em meio am-
biente era vista como adversaria do pro-
gresso econdmico, Anita foi tratada como
figura exdtica e a sua empresa, um mero
experimento de ativismo politico, ndo um
negodcio para ser levado a sério.

Seu discurso de lucro ético — hoje
francamente bem aceito — soava utdpico
para os padrdes da mentalidade empre-
sarial dos anos 1980. Inocentes também
pareciam ideias como a de que uma em-
presa deve contribuir para a “formacdo do
espirito humano”, deixando-se guiar por
um propésito maior do que o bottom line
trimestral. Ou ainda que o senso de co-
munidade é elemento vital para o éxito
de uma corporacgdo. Anita nunca recuou
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diante das barreiras. Sabia que defender
ideias inovadoras tinha um preco. “Qual-
quer empresa orientada por principios
pode esperar reagdes extremas, ser ele-
vada acima dos anjos ou rebaixada com
os deménios. Isso é um fato da vida para
qualquer um que luta por aquilo em que
acredita”, confessou um dia.

Em vez de moldar valores pessoais ao
negécio, como mandava a regra dos que
tém juizo, Anita subverteu a ordem e en-
caixou o seu negdcio em um conjunto de
principios dos quais nunca abriu mao.
Foi sempre contra a utilizacdo de produ-
tos testados em animais, devastadores
de florestas, gerados a partir de traba-
Llho infantil, agressivos aos trabalhado-
res, ndo biodegradaveis e nao recicla-
veis — mesmo quando isso ndo figurava
no manual de bons modos sustentéveis
das corporagdes. Foi sempre a favor de
que, mais do que bens e servigos, uma
empresa deve produzir solucdes para a
construgdo de um novo mundo, transfor-
mar-se em agente solidario de mudancas
e conectar individuos em torno de cau-
sas humanitarias.

Coerente como deve ser um bom li-
der, adotou a mesma ética para a vida e
para os negdcios, fazendo da The Body
Shop um veiculo de suas crengas e con-
vicgdes. Houve um tempo, por exemplo,
que, em vez de utilizar os caminhdes de
transporte para fazer propaganda de pro-
dutos, a empresa divulgava neles mensa-
gens convidando as pessoas a acreditarem
no seu poder de mudar o mundo. Ainda
hoje quem entra em uma das 2 mil lojas da
rede, espalhadas em 50 paises, toma logo
contato com as causas que a organizacdo
escolheu apoiar, como a do comércio soli-
dério em paises africanos e a da erradica-
cdo da violéncia doméstica. Como nunca
vendeu produtos de primeira necessida-
de, Anita admitiu, certa vez, que usar as
lojas para sensibilizar consumidores, foi
0 “método” que encontrou de “introduzir
valores numa inddstria sem valores.”

Ainda no campo do advocacy, Ani-
ta defendeu apaixonadamente o em-
preendedorismo, o investimento social
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0s quatro desafios-chave dos lideres

globalmente responsaveis

1. Pensar e agir em um contexto global

0 ambiente operacional das corporacdes tornou-se mais complexo de tal
modo que, no mundo globalizado, é necessario hoje conciliar diferentes
forcas (tecnoldgicas, politicas, financeiras, ambientais e sociais — em
um mundo ao mesmo tempo local e global.

2. Ampliar o propésito das empresas para além dos resultados

economicos-financeiros

0 lucro continua sendo o objetivo central de uma empresa. Mas ele

deve vir acompanhado de preocupacdes sociais e ambientais. As empresas
criam valor para a sociedade nao apenas produzindo e distribuindo

bens e servicos, mas gerando bem-estar social. Empresas sao agentes

de desenvolvimento social.

3. Colocar a ética como questdo central

Sdo muitas as barreiras para a adocao de um foco mais ético nas
companhias, especialmente em virtude do acirramento da competicao

e da necessidade de fazer mais com menos. Os lideres precisam ver no
comportamento socioambientalmente responsavel um investimento e
nao um custo. E as suas atividades ndo como um conjunto de demandas
adicionais que geram risco (de ndo ser recompensadas), sobrecarga e
desvio de finalidade empresarial, mas a propri estratégia de um negécio

bem-sucedido.

4. Reestruturar a educacio dos executivos

Nas escolas de negocio, a disciplina ética nos negacios, quando ofertada,
ainda é vista como um curso marginal ndo considerada nos topicos centrais
de gestdo. 0 desafio é inserir a responsabilidade social empresarial
transversalmente nos curriculos de centros de formacao de executivos

Fonte: Lideranca Globalmente Responsével/ Global Compact da ONU

privado, as culturas locais e o consumo
consciente — conceitos hoje fluidos e
bem aceitos. Uma de suas mais importan-
tes contribuicdes foi, no entanto, para a
causa da beleza feminina. Deve-se a ela
a abertura de uma trilha em mato den-
so pela qual, alguns anos mais tarde, Na-
tura e Dove circulariam a vontade. Em
1995, um estudo detectou que sete em
cada dez mulheres sentiam-se mal quan-
do olhavam a fotografia de modelos ma-
gérrimas em comerciais de TV. Com base
nesse dado, indignou-se com a elegia a
um padrdo de perfeicdo hollywodiano e
decidiu que sua empresa remaria con-
tra a maré. Assim, criou uma campanha

inusitada: no lugar de afrodites, asso-
ciava a beleza ao carater, a imaginacdo
e ao humor presentes no cotidiano do
universo feminino, valorizando-os como
expressao maior do que as mulheres gos-
tam nelas préprias.

Anita Roddick morreu aos 64 anos, no
dia 10 de setembro de 2007. Deixou um
livro autobiografico (“Meu jeito de Fazer
Negdcios”), duas filhas, algumas arvores
plantadas, uma empresa legitimamente
verde (hoje propriedade da LOreal), com
mais 80 milhdes de clientes e um legado
de ideias corajosas que hoje podem ser
apresentadas, sem susto, por qualquer
estagiario em entrevista de selecdo.





