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  Nota do editor


  Qualquer organização que pretende ser sustentável deve extrapolar a visão limitada de si e criar modelos capazes de atender às demandas atuais que incluem os contextos ambiental e social.


  A sustentabilidade, longe de constituir uma abstração, aparece como desafio ao comando das organizações. A necessidade de mudanças endógenas, o empreendedorismo social, a questão da cidadania solidária e outros temas instigantes fazem parte dessa agenda para a sustentabilidade. E, para responder ao desafio, exige-se uma liderança que ultrapasse o potencial dos indivíduos, uma “liderança em rede”.


  Em face das questões mundiais que colocam em xeque o desperdício e o consumismo sem freios, prepara-se o caminho que se impõe pela sustentabilidade. Não obstante, há quem resista às mudanças necessárias. Mas o líder sustentável, munido de lucidez e paixão, multiplicará lideranças.


  Diante desse quadro, o Senac São Paulo contribui com esta publicação de inegável atualidade para o desenvolvimento nacional, o crescimento das lideranças e a cultura da sustentabilidade.
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  PREFÁCIO


  Recado aos estadistas corporativos


  Conversas com líderes sustentáveis aborda, de forma lúcida e direta, o elo mais difícil da transição da economia arcaica para a economia verde: o operador da mudança.


  É crucial que aceleremos essa mudança de rumo, porque não há muito tempo, e a alternativa será a convivência com eventos extremos cada vez mais frequentes e intensos.


  As novas lideranças – prefiro o termo “estadistas corporativos”, que cunhei em um de meus livros – estão em formação. Eles terão de lidar com um ­“admirável mundo novo” que descrevo adiante.


  Conheci Ricardo Voltolini após uma palestra que proferi há alguns anos na Unimed, no Rio de Janeiro. Estabelecemos uma parceria informal de colaboração mútua por vários momentos e oportunidades. Desenvolvi sólido respeito por seu trabalho, em especial na formação de opinião e de capacidade gerencial na área socioambiental de profissionais dos mais diversos ramos.


  Neste trabalho, Voltolini expõe a premissa – com a qual concordo – de que, na dimensão da sustentabilidade, seja corporativa, seja da sociedade latu sensu, a formação se dá com base na mudança de comportamento, e não somente pelo aprendizado formal.


  Interagir com as mais expressivas e duras experiências do mundo da sustentabilidade corporativa – como sugere Voltolini – contribui para deixarmos o ativismo lírico e entrarmos no mundo do profissional de resultados mensuráveis. Sem isso, não há evolução.


  Três blocos compõem este livro – abordagem técnica, entrevistas com lideranças importantes do mundo empresarial e, finalmente, as visões de tomadores de decisão –, constituindo uma nova base de informações para capacitar o operador em sustentabilidade.


  Concordo, ainda, com os quatro desafios enumerados pelo autor: educar revendo atitudes; pensar e agir globalmente; incorporar ética no dia a dia da empresa; ir além do lucro, considerando, no processo de decisão rotineiro, tanto os serviços ambientais quanto a sociedade.


  Conversas com líderes sustentáveis aborda exemplos clássicos de pioneirismo em sustentabilidade no mundo dos negócios, como InterfaceFlor e The Body Shop, entre outros, e define quatro categorias de profissionais nas empresas: especialistas, facilitadores, canalizadores e ativistas.


  O líder no estágio de estadista corporativo terá, necessariamente, de incorporar e atuar em todas essas funções.


  Reconheço como fundamentais as vinte contribuições para o líder em sustentabilidade enumeradas pelo autor, assim como as contribuições dos entrevistados.


  Tive e tenho a oportunidade de conviver com alguns dos citados, em especial Guilherme Leal, Fábio Barbosa e Franklin Feder.


  Refletindo sobre a formação do líder em sustentabilidade neste momento, percebo um cenário – provável – com o qual esse profissional irá conviver no curtíssimo e médio prazos.


  Não sabemos os rumos do planeta nas próximas décadas. Mas há como vislumbrar perspectivas no caminho da sustentabilidade. Perspectivas que, no entanto, estarão sob constantes riscos.


  Os riscos são muitos. Os desdobramentos da recessão mundial nesta década; a contínua e equivocada forma de exploração dos recursos naturais, muitos deles caminhando para a escassez; quebra da produção de alimentos por secas e inundações induzidas pelas mudanças do clima; a irrecuperabilidade da cobertura vegetal, em especial a Amazônia; o não atendimento da demanda por energia de baixo carbono, ou mesmo controle da emissão por meio de tecnologias de captura e armazenamento de gases de efeito estufa. Tudo isso associado a tensões sociais, terrorismo e guerras.


  Apesar dos riscos mencionados, temos como perspectiva que o desenvolvimento humano num mundo em contínuo processo de organização poderá atender, ao final das próximas quatro décadas, às metas de acesso à educação, mobilidade, energia, alimentação, cuidados com a saúde, habitação e consumo de bens e serviços. Tais objetivos, evidentemente, deverão permanecer nos limites da biocapacidade suporte do planeta, cuja população estará estabilizada, em 2050, em torno de 9 bilhões de habitantes.


  Empreendedorismo e inclusão socioeconômica dependerão do sucesso em promover o comércio responsável (fair trade) entre as nações (com eliminação de subsídios nefastos, como o estímulo à indústria do carvão, por exemplo), infraestrutura para economias pobres, generalização do microcrédito, uso do conhecimento das comunidades, valorização de lideranças locais, transparência nos investimentos e avaliação permanente de seus resultados na educação para crianças e jovens, gestão sistêmica das cidades, oportunidades e atendimento à terceira idade, entre outros itens fundamentais para a construção do novo modelo de desenvolvimento.


  A possível recessão, antes mencionada, deverá, na visão da sustentabilidade, ser combatida não com os métodos do século XX, e sim pela economia verde, melhorando o padrão de vida de bilhões de seres humanos que ainda não dispõem de suprimento adequado de água, alimentos e eletricidade.


  Parcerias entre os países desenvolvidos, em desenvolvimento e emergentes serão fundamentais na implementação de ações voltadas para a adaptação às mudanças do clima.


  Nas cidades, sistemas de circuito fechado poderão gerar resíduo zero, e novas formas de energia limpa e segura deverão ser desenvolvidas, melhorando a mobilidade.


  Países ricos em ativos ambientais e pobres economicamente são considerados chave para a estabilização dos recursos naturais. A biocapacidade deverá atrair fundos globais e desenvolver habilidades profissionais, infraestrutura e eficiência na gestão dos recursos naturais e energia renovável.


  Nas próximas décadas, até 2050, corporações globais deverão incluir em suas cadeias de fornecimento pequenas e médias empresas locais, de forma a incrementar a capacidade profissional local e, ao mesmo tempo, combater o analfabetismo e racionalizar o uso de energia e transporte.


  Novas tecnologias disponíveis a todos poderão ampliar a dignidade humana, tanto no tratamento de doenças infecciosas de veiculação hídrica e aérea, quanto nas doenças crônicas ou aquelas ligadas à terceira idade. Nesse sentido, o foco na prevenção, incorporando os conhecimentos tradicionais, poderá edificar sistemas de saúde de eficiência desconhecida neste início de século.


  O contínuo aprimoramento da educação da mulher, em várias faixas etárias, deverá induzir a redução das taxas de nascimento e de mortalidade infantil, e a consequente melhoria da saúde e da renda familiar, definindo um novo sentido de prosperidade.


  Em 2050, prosperidade, diferentemente de 1950, deverá ser definida como alegria (na convivência familiar, entre amigos, na comunidade, no trabalho), equilíbrio das condições de vida (meio ambiente, saúde, educação, equidade), bem­-estar (lazer, segurança, emprego), além dos itens que compõem o tradicional Produto Interno Bruto.


  A escolha do rumo que temos à frente é da sociedade mundial. O livro de Voltolini colabora, significativamente, para que essa opção seja sábia.


  A condução pelo melhor caminho ficará nos ombros dos estadistas corporativos que começam a participar do poder de decisão dentro das corporações e governos, local e mundialmente.


  Fernando Almeida

  Autor de Experiências empresariais em sustentabilidade
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  Apresentação


  Este livro começou a nascer, a rigor, no final de 2008, depois de um longo ensaio jornalístico produzido por mim e por minha equipe para a revista Ideia Sustentável. Na reportagem denominada “Quem são os Mandelas da sustentabilidade?”, entrevistamos, ao longo de dois meses, dezenove pessoas, entre presidentes de empresas, especialistas e executivos de responsabilidade social, tentando traçar o perfil do líder em sustentabilidade, como ele se forma e que desafios enfrenta no comando das organizações.


  A matéria – é justo ressaltar – inspirou­-se na reflexão de um amigo, Fernando Almeida, então presidente do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentável (CEBDS). No livro que acabara de lançar, Os desafios da sustentabilidade (Almeida, 2008, p. 217), Almeida fez uma provocação sobre quem seria o “Mandela da sustentabilidade”, referindo­-se a uma figura mundialmente conhecida pela defesa do futuro do planeta. Embora reconheça em Al Gore, o “ex­-quase­-presidente” dos Estados Unidos e Prêmio Nobel da Paz de 2008, um sério candidato por sua pregação em Uma verdade inconveniente, o autor conclui que o posto está vago. E atribui a lacuna ao fato de o conceito de sustentabilidade, complexo por natureza, seguir “enclausurado numa elite intelectual”, não tendo se disseminado o suficiente para produzir lideranças vistosas e marcantes.


  O mundo, segundo Almeida, anda carente de líderes sustentáveis, “estadistas corporativos”, com “a visão e a energia necessárias para catalisar as mudanças para a sustentabilidade e as características necessárias para conduzi­-las” (Ibid., p. 218). Essa é uma ideia com a qual concordo integralmente. Tanto mais porque ela me “cutuca”, todos os dias, na minha experiência de lidar com sustentabilidade empresarial.


  Foi pensando em contar a história dos bons “estadistas corporativos brasileiros” que resolvi escrever este livro. Ele é resultado, na verdade, de duas crenças pessoais. A primeira, de que não existe melhor forma de aprender a ser líder em sustentabilidade do que conviver com outro líder. E a segunda, pode ser sintetizada na frase de Howard Gardner, professor da Universidade de Harvard: “Um dos segredos – talvez o segredo – da liderança é a comunicação eficaz de uma história” (Gardner, 1995, p. 62).


  No Brasil, felizmente, já há uma safra de bons líderes sustentáveis. No entanto, a experiência deles permanece restrita ao universo das empresas nas quais atuam. Em alguns casos, expande­-se para o mercado da empresa. E, rarissimamente, influencia empresas de outros segmentos ou o conjunto das empresas do país.


  O que procuro fazer aqui, na condição de intermediário, é lançar luz sobre essas histórias, destacar ideias e crenças, realçar obstáculos e lições aprendidas, movido sempre pela intenção calculada de que elas inspirem, mobilizem, proporcionem reflexão, indiquem caminhos e alternativas. Que sejam, enfim, e no sentido mais amplo do termo, educativas.


  Este livro divide­-se em três partes. A parte 1, “Liderança sustentável: o contexto”, utiliza como eixo ideias exploradas em artigos de minha autoria, escritos entre 2008 e 2010 para a coluna semanal sobre sustentabilidade que mantive por quatro anos na extinta Gazeta Mercantil. São textos não datados, ainda muito vivos, elaborados sob a inspiração de livros e autores internacionais que tratam, direta ou indiretamente, da liderança para a sustentabilidade e os seus desafios. Ao atualizá­-los, com o acréscimo de novas informações e importantes notas de rodapé, minha intenção foi contextualizar um tema absolutamente novo, de escassas referências bibliográficas, oferecendo ao leitor um repertório de bons motes para aprofundamento e reflexão.


  A parte 2 é a “cereja do bolo”. Reúne, na forma de dez perfis jornalísticos, inspiradoras conversas com líderes sustentáveis e dá nome ao próprio livro. Sobre ela vale destacar dois aspectos:


  
    	A escolha dos personagens observou, como primeiro critério, a relevância da empresa e do presidente no tema da sustentabilidade. Para defini­-los, recorri à recomendação de uma rede de especialistas. A ideia era não apenas validar as escolhas, mas descobrir se, por trás delas, encontraria líderes com histórias realmente boas para contar. Alguns dos nomes foram recomendados por unanimidade. Outros apareceram em pelo menos 80% das indicações.


    	Nem todos os líderes entrevistados tornaram­-se personagens de capítulos à parte. Não porque suas histórias não o merecessem. Mas por um critério editorial de enfoque e espaço. O modo que encontrei de valorizar suas opiniões foi abrir uma parte 3, organizando­-as livremente, sob a forma de respostas a perguntas que foram feitas ao longo do processo de entrevista. Com ela, espero que se sintam, de algum modo, recompensados pelo tempo dedicado às entrevistas. Considero­-a, particularmente, um bônus especial ao leitor.1


  


  Costuma­-se dizer, não sem alguma razão, que livros escritos com base em entrevistas jornalísticas correm maior risco de se tornarem produtos perecíveis. Duas seriam as principais razões. A primeira diz respeito ao aspecto “datado” do texto, consequência do compromisso do entrevistador com o factual e com as referências de um determinado momento histórico. A segunda refere­-se a uma suposta fragilidade dos conteúdos, decorrente da impossibilidade de o entrevistado aprofundar­-se em suas reflexões e respostas, por ter de ajustar a fluência de seu pensamento aos estímulos e ao ritmo ditado pelo entrevistador.


  Seria pretensioso afirmar que este livro não padece, ainda que parcialmente, de nenhuma dessas limitações. A seu favor, no entanto, contam dois pontos importantes. Primeiro: a intencionalidade. Ao contrário das entrevistas publicadas em jornal ou revista que acabam mais tarde reunidas e organizadas em livro, as desta obra foram planejadas para virar livro. Assim, propositalmente, apoiam­-se nas ideias, crenças e experiências dos personagens, mais do que nos fatos pontuais cobrados pelo rigor jornalístico. Os fatos estão lá, é claro. E nem poderia ser diferente. Mas apenas os que, de algum modo, são imprescindíveis para emprestar um eixo cronológico e ilustrar as histórias.


  Segundo ponto: a qualidade e disponibilidade dos personagens. Um livro como este não teria sido possível se os entrevistados: 1) não tivessem boas histórias de mudança para contar; 2) não as soubessem contar, com gosto e interesse; 3) não se dispusessem a partilhá­-las com generosidade de tempo, presença e entrega; 4) não compreendessem e assimilassem o elevado propósito da missão de educar, que passou a ser compulsória no momento em que aceitaram a convocação.


  Se algum mérito este livro tiver, devo­-lhe aos presidentes entrevistados. Eventuais imprecisões, por sua vez, devem ser debitadas exclusivamente na conta do entrevistador, não cabendo a eles nenhum tipo de responsabilidade.


  1 Trechos de algumas dessas entrevistas – vale ressaltar – foram publicados na revista Ideia Sustentável, nas edições nº 9, set. de 2007, pp. 16­-29, e nº 10, dez. de 2007, pp. 58­-61.
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  Eles não estão brotando em árvores


  É opinião relativamente comum que os mercados só irão incorporar, de fato, a cultura da sustentabilidade quando houver, à frente das empresas, mais líderes apaixonados pelo tema. E eles não estão brotando em árvores. Ninguém duvida que as melhores escolas de negócios preparam gestores qualificados no Brasil e em todo o mundo. Mas, ao que parece, ainda não têm sido suficientemente competentes para formar líderes com um perfil bastante peculiar, como os que oferecem suas histórias na parte 2 deste livro.


  O Pacto Global2 deu­-se ao trabalho de apontar o que seriam os traços distintivos desse perfil. Em um relatório de 2004, intitulado Liderança globalmente responsável: um chamado ao engajamento, o programa da ONU afirmou que esses líderes são pessoas que valorizam o desenvolvimento humano e as riquezas naturais, tanto quanto o capital financeiro e estrutural. Mais do que isso, creem que suas empresas detêm a criatividade e os recursos necessários para solucionar desafios sociais e ambientais e que, além de gerar valor para seus negócios, devem se responsabilizar pelo desenvolvimento mais amplo das comunidades nas quais estão instaladas.


  Para o Pacto Global, líderes em sustentabilidade têm, ainda: 1) a coragem necessária para transpor os obstáculos à mudança, sejam eles organizacionais, regulatórios ou sociais; 2) a capacidade de produzir transformação efetiva na cultura de uma empresa, influenciando a adoção de novas atitudes e comportamentos; 3) o mérito de compreender o propósito moral e filosófico dessa transformação; 4) a capacidade de exercitar a solidariedade, a tolerância e a transparência, respeitando o outro, acolhendo a diversidade e estabelecendo um diálogo aberto e propositivo com todas as partes interessadas; 5) um elevado senso de responsabilidade que os leva a utilizar seu poder para criar valor não apenas econômico, mas também social e ambiental.


  A rigor, suas vidas são regidas por princípios muito claros, firmes e inegociá­veis. Além de um senso de justiça acima da média dos terráqueos e do apego a tudo o que signifique liberdade, eles têm em comum um espírito altruísta e reconhecem a interdependência entre os homens e todos os outros seres vivos do planeta.


  Preocupados com o desenvolvimento sustentável, sabem que um bom empreendimento é sempre aquele – como definiu Gro Brundtland,3 coordenadora do relatório Nosso futuro comum –4 que satisfaz às necessidades do presente sem comprometer a capacidade das gerações futuras de suprir as suas próprias. Melhor do que isso, entendem que tal ideia não pode ser um mero artifício retórico, uma frase de efeito, politicamente correta, a ser incluída no último slide de uma apresentação feita sob medida para agradar em eventos corporativos.


  Bons gestores são importantes para qualquer empresa e mercado. Mas líderes com princípios e valores são imprescindíveis em um mundo em constante e rápida transformação. Citado no documento do Pacto Global, o lendário Harold J. Leavitt5 apresentou, certa vez, um comentário ácido sobre o sistema de formação de executivos. Para o especialista, as escolas de negócios desenvolvem um “processo estranho que distorce aqueles que são sujeitos a ele e os converte em criaturas com mentes desequilibradas, corações de pedra e almas sem vida” (Leavitt apud Pacto Global da Organização das Nações Unidas, 2004, p. 13).


  Afora o proposital exagero nas palavras e a sobrecarga nas tintas alegóricas, o que está na base do argumento de Leavitt – uma espécie de psicanalista de corporações – é o julgamento de uma modalidade de educação ainda conceitualmente associada a um pensamento empresarial do século passado, pós­-revolução industrial, que se circunscreve a uma noção mecanicista, confere destaque excessivo ao ferramental técnico, separa as disciplinas do conhecimento e desconsidera os novos papéis das empresas no relacionamento com a sociedade e o meio ambiente.


  As entrevistas feitas com os líderes perfilados neste livro somente confirmam uma ideia recorrente nos seminários, fóruns e eventos especializados em sustentabilidade empresarial: se quiserem, de fato, formar uma nova geração de líderes sustentáveis, as escolas de negócios não poderão apenas transmitir conhecimento teórico ou treinar habilidades e competências. Precisarão, mais do que isso, desenvolver novos modelos mentais para que os gestores do século XXI deixem de “rodar” com um software velho, do século passado, quando as empresas eram entidades autossuficientes, ensimesmadas, quase autistas; meio ambiente e sociedade representavam um universo paralelo à existência corporativa, e a lógica econômica bastava para explicar não só a atividade empresarial, mas o mundo e a vida.


  A inclusão do conceito de sustentabilidade nos programas de educação de administradores tem sido vista como uma possível alternativa. E os seus defensores argumentam que ela seja feita não como um conteúdo adicional – um curso ou disciplina suplementares, desvinculados de núcleos como marketing, finanças, gestão de pessoas e logística –, mas, sim, como elemento transversal de todo o processo educacional, ampliando a visão sobre a maneira de pensar e fazer negócios. Até porque sustentabilidade não é fim, muito menos área­-fim.


  Normalmente, são dois os desafios concretos que se impõem aos educadores. Um é de natureza curricular. Para acompanharem os atuais desafios socioambientais dos líderes, os currículos até agora estratificados precisam abranger diferentes campos do saber humano, considerando abordagens mais sistêmicas, menos particularizadas. Valorizar as questões éticas e as práticas empresariais sustentáveis e promover análises multidisciplinares sobre questões políticas, sociais, tecnológicas e ambientais estão entre as medidas recomendáveis.


  O outro desafio é pedagógico. Para formarem líderes com consciência crítica, preparados para questionar premissas empresariais ainda hoje sacralizadas, as escolas de negócios terão de elaborar propostas de ensino mais horizontais, menos fundadas no velho código da transferência vertical de conteúdos, encorajando a convivência com outros pontos de vista, ainda que conflitantes com as teorias prevalentes. Deverão ser, também na sociedade, exemplo vivo de comportamento sustentável, seja envolvendo os professores em atividades voluntárias para a comunidade, seja assumindo metas de cortes de emissão de carbono, seja adotando práticas de ecoeficiência em suas instalações. Se não por convicção, ao menos pela lição óbvia, aprendida desde muito cedo na convivência com os pais, de que o exemplo educa mais do que a palavra – as histórias dos presidentes retratados neste livro evocam exatamente a força da exemplaridade e da coerência entre discurso e ação como um emblema da liderança em sustentabilidade.


  Sobre educação para a sustentabilidade, convém recorrer a uma autoridade no assunto, Peter Senge.6 Para o professor Senge, a educação só funcionará, de verdade, “se as escolas que aprendem e ensinam estiverem em comunidades que aprendem e ensinam para a sustentabilidade”.7 Isso implica uma reeducação radical, baseada no “pensamento sistêmico”. Pressupõe a adoção de novos formatos, dinâmicas e mudanças nos papéis e responsabilidades dos educadores. Não tem nada que ver com os currículos e modelos pedagógicos ainda hoje predominantes. O professor Senge desafia:


  Pense numa escola de negócios sem professores. […] A primeira reação é de surpresa. Mas logo as pessoas reagem à ideia com um brilho nos olhos. Acho importante a autoridade do professor sobre os alunos. Mas o fato é que o formato de ensino atual torna os alunos muito obedientes ao que se ensina. E a obediência viola o primeiro princípio da aprendizagem, que é de o aprendiz aprender o que quer, fazendo e agindo em torno de algo que realmente o preocupe.


  E essa escola existe? Segundo o professor, existe sim. Chama­-se Team Academy,8 uma radical experiência finlandesa de educação corporativa, da qual ele se tornou voluntariamente um divulgador global: “Nela, aprende­-se fazendo. E não há melhor forma de aprender do que fazendo. No processo de aprendizagem, os professores assumem o papel que sempre lhes coube de mentores”.


  Na opinião do especialista em gestão do conhecimento, “grande parte do aprendizado que nos interessa em sustentabilidade ocorre em nossas vidas, não em salas de aula ou treinamentos corporativos, que são ferramentas técnicas para gestão de pessoas”. Para ele, nenhuma instituição, seja escola ou empresa, tem o poder de desenvolver pessoas. O melhor que podem fazer é oferecer os ambientes e as oportunidades para que cada indivíduo crie sua própria demanda­ de educação para a sustentabilidade. “Não podemos pensar na formação de nossos líderes depois que dermos pela falta deles. A educação só mudará com a mudança das pessoas”, aposta Senge.


  2 Trata­-se de uma iniciativa desenvolvida desde 1999 pela Organização das Nações Unidas (ONU) com o objetivo de mobilizar a comunidade empresarial internacional para a promoção de valores essenciais de direitos humanos, trabalho e meio ambiente. Hoje, o Pacto Global tem mais de 5.200 empresas signatárias, articuladas em 150 redes ao redor do mundo.


  3 Gro Harlem Brundtland (1939) é política e diplomata norueguesa. Formada em medicina e ligada ao Partido dos Trabalhadores da Noruega (social­-democrata), tornou­-se, em 1981, a primeira mulher a assumir a chefia do governo daquele país, como primeira­-ministra. Entre 1983 e 1987, presidiu a Comissão ­Brundtland da ONU, dedicada ao estudo da relação entre o meio ambiente e o progresso econômico e social.


  4 Elaborado em 1987 pela Comissão Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, esse documento integra uma série de iniciativas anteriores à Agenda 21 que tratam dos riscos do uso excessivo dos recursos naturais sem considerar a capacidade de suporte dos ecossistemas. O relatório Nosso futuro comum (1988) mostra que os padrões atuais de produção e consumo são incompatíveis com o desenvolvimento sustentável.­


  5 Harold J. Leavitt (1922­-2007) foi professor de comportamento organizacional da Escola de Negócios da Universidade de Stanford, Estados Unidos, notabilizando­-se como um dos primeiros especialistas a abordar a psicologia empresarial.


  6 Peter Senge (1947) é professor do Massachusetts Institute of Technology (MIT), fundador da Society for Organizational Learning (SoL) e autor do famoso A quinta disciplina (1990).


  7 Esta e as demais citações de Peter Senge neste capítulo foram extraídas da revista Ideia Sustentável, nº 13, set.­-nov. de 2008, seção Livre Pensar, pp. 66­-68.


  8 Trata­-se de uma das escolas de negócios mais inovadoras do mundo. Situada em Jyvaskyla, a 200 quilômetros ao norte de Helsinque, na Finlândia, a Team Academy baseia­-se num programa que dispensa professores, salas de aula e provas, e no qual os alunos, normalmente líderes de empresas, governos e ONGs, constroem o conhecimento em atividades de grupo, refletindo sobre empreendimentos e lidando com o pensamento complexo e a sustentabilidade.
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  Os quatro desafios­-chave, segundo o Pacto Global da ONU


  Não por outro motivo, a educação inclui­-se, segundo o Pacto Global da ONU, entre os quatro grandes desafios­-chave para os líderes globalmente responsáveis. O primeiro repto consiste justamente em reestruturar a forma de educar os executivos, ajustando­-a às demandas desses novos tempos, marcados pelo aquecimento global, pela evidência científica dos limites físicos do planeta, pela ressignificação das relações homem­-natureza e homem­-trabalho, e pela assunção de responsabilidades antes inteiramente delegadas aos governos.


  O segundo desafio, mais abrangente, diz respeito a pensar e agir em um contexto global. O ambiente operacional das corporações – como se sabe – ficou a tal ponto complexo que, no mundo globalizado, tornou­-se imperativo saber conjugar forças antes compartimentadas, como as tecnológicas, políticas, financeiras, ambientais e sociais. Uma decisão de negócios que aumenta as emissões de gases de efeito estufa, tomada pelo executivo de uma grande corporação chinesa, gera empregos locais, produz riqueza imediata e movimenta a economia daquele país, mas pode, por outro lado, prejudicar a vida de milhões de pessoas em todo o mundo. Nunca é demais lembrar o que já se sabe sobre a concentração de poder econômico nas empresas: das 100 maiores economias mundiais, 51 são companhias. As 200 maiores corporações controlam mais de um quarto da atividade econômica global.


  O terceiro desafio, mais filosófico, está em colocar a ética no coração da gestão dos negócios. São muitas as barreiras para a adoção de uma perspectiva mais ética nas companhias, especialmente por causa do acirramento da competição, da necessidade de fazer mais com menos e da visão indulgente, porém culturalmente tolerada, de que no jogo do business as usual os fins justificam os meios. Será? Provavelmente, esse é um dos dogmas mais decadentes nestes tempos de ascensão do conceito de sustentabilidade e dos valores que ele implica.


  Preocupado com a queda de confiança no ambiente que o legitima, motivada pelo comportamento não ético e pouco transparente de certas empresas, o próprio mercado vem criando mecanismos de autorregulação, controle e prevenção. Com isso, pretende evitar a ocorrência de escândalos como os que envolveram, na virada do século XX, grandes companhias como a WorldCom e a Enron,9 já desaparecidas do mapa. Empresas pouco transparentes soam cada vez menos prósperas e mais insustentáveis. A confiança virou fator­-chave de sucesso num mundo de sociedades e consumidores cronicamente desconfiados.­


  O quarto desafio – vetor nuclear do conceito de sustentabilidade – consiste em estender o propósito das empresas para além das fronteiras econômico­-financeiras. Bom de falar, difícil de fazer. O lucro é e sempre será, por óbvio, a razão de ser de toda empresa. O que se prega de modo cada vez mais contundente, no entanto, é que ele venha acompanhado de preocupações sociais e ambientais, até para se tornar mais legítimo. E é nisso que acreditam – cada um a seu modo – líderes como Muhamad Yunus, diretor e fundador do Grameen Bank,10 e Jamie Dimon, CEO e presidente do JP Morgan Chase.11


  Hoje, mais do que em qualquer outro tempo, admite­-se que as companhias criam valor para a sociedade não apenas produzindo e distribuindo bens e serviços, mas gerando bem­-estar social. Empresas são agentes de desenvolvimento, sustentável ou não. A consciência cada vez mais viva de que o esgotamento dos recursos do planeta poderá redesenhar as operações de negócios – uma das fontes de pressão para o crescimento da chamada “onda verde” em todo o mundo – tem estimulado as empresas líderes a mudar sua forma de produzir hoje para proteger a oferta dos ecosserviços essenciais amanhã – ar limpo, solo fértil, água potável e clima estável.


  Nesse movimento, os presidentes das empresas líderes começam a tratar o comportamento socioambientalmente responsável como um investimento, e não mais como um custo excrescente. Suas atividades já não são vistas apenas como um conjunto de demandas cumulativas, que geram risco (de não ser recompensadas), sobrecarga e desvio da finalidade empresarial, mas também como a própria estratégia de um negócio bem­-sucedido.


  Há quem garanta que noções como essas devem ser ensinadas pelas escolas de negócios. E que os líderes em sustentabilidade podem ser formados nos bancos acadêmicos, o que derrubaria o argumento – já empoeirado – dos que enxergam nesses indivíduos seres especiais, munidos de um dom, um carisma e uma energia inatos. É certo que uma escola comprometida com o tema pode, sim, ensinar competências e habilidades, ampliando o repertório de conhecimentos do gestor. De qualquer modo, como se verá nos relatos deste livro, o que define os líderes sustentáveis é, a rigor, a paixão por uma missão, a crença inabalável no poder de transformação e a presença de um conjunto de princípios e valores consolidados ao longo da vida.


  Para o enfoque que aqui nos interessa, merece especial destaque a opinião de um dos líderes entrevistados, Julio Moura, presidente e CEO do Grupo Nueva: “O método mais rápido para formar um líder sustentável é a convivência, por um período de tempo, com um líder já consagrado por sua atuação em sustentabilidade”.12 É nisso que acreditamos.


  9 Essas empresas norte­-americanas foram envolvidas em rumorosos escândalos de maquiagem de balanço contábil no início dos anos 2000, fato que levou o mercado a criar regulações mais rígidas com o objetivo de assegurar a transparência da gestão financeira.


  10 Chamado de “banco dos pobres”, o Grameen Bank é uma experiência com microcrédito destinado a famílias de baixa renda de Bangladesh. Por essa iniciativa, Yunus (1940), economista de formação, ganhou o Prêmio Nobel da Paz em 2006.


  11 Sediado em Nova York, o JP Morgan é uma sociedade gestora de participações sociais criada em 1968 sob a Lei Deware. Com um patrimônio de 1,2 trilhão de dólares de ativos, a instituição é líder mundial em serviços financeiros, e, segundo a revista Forbes, a maior empresa do planeta em 2010.


  12 Julio Moura em entrevista à revista Ideia Sustentável, nº 9 , set.­-nov. 2007, p. 25.
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  Dois pensadores da liderança para a sustentabilidade


  
Peter Drucker

  Liderança, uma questão de “como ser”


  Para Peter Drucker,13 empresas e organizações sem fins lucrativos têm muito que aprender entre si. Segundo ele, as primeiras poderiam ensinar sobre foco, planejamento, estratégias, eficiência na gestão de recursos e eficácia operacional. As organizações sem fins lucrativos, por sua vez, teriam muito que dizer sobre como se realiza tanto com tão pouco, sobre o valor do serviço para os “clientes” e, principalmente, sobre a difícil arte de extrair motivação, paixão e adesão, em uma dimensão voluntária, de sua força de trabalho.


  Essa troca de diferentes tipos de saber – pensava Drucker – também poderia se aplicar à questão da liderança. Embora nunca tenha sido especialmente um entusiasta da discussão sobre esse tema – afirmando, certa vez, que achava bobagem dar muita ênfase ao carisma de líderes –, concluiu que, na sociedade pós­-industrial, o maior desafio dos líderes de negócios é exatamente o mesmo que os melhores líderes sociais já superaram: estabelecer uma visão motivadora para a organização, definir valores claros de atuação e mobilizar as pessoas a partir de uma missão elevada.


  Para Drucker, o que atrai os profissionais do conhecimento, nas corporações, e os mantém estimulados em seu trabalho, é um intento desafiador e uma boa causa com os quais se identificar. A sustentabilidade – em nossa opinião – tem sido, mais modernamente, uma dessas causas, talvez a mais complexa delas, dada a sua amplitude.


  Em um tempo de verdades relativas, os fundamentos da liderança – segundo Drucker – permanecem intocados. Segundo Frances Hesselbein, amiga pessoal do pensador e uma das mais profundas conhecedoras de sua obra, liderança é, sobretudo, uma questão de “como ser”, e não de “como fazer”. Essa doutrina se encaixa de forma específica à liderança para a sustentabilidade. Líderes são sujeitos que prosperam tirando o melhor do esforço de seus liderados, colocam o coração em tarefas comuns, constroem pontes, despertam pessoas, garimpam e atraem talentos, estimulam relações de cooperação, empreendem, geram confiança e contagiam equipes com a fé que depositam em si mesmos, nos outros e em suas ideias.


  Adicionando a essas virtudes gerais, algumas qualidades específicas da dimensão do “ser sustentável”, como elevado senso ético, visão coletivista, respeito pela diversidade e a habilidade de conjugar resultados econômicos, sociais e ambientais, tem­-se um perfil bem próximo do que seria um líder em sustentabilidade.


  Com base nas reflexões de Drucker – e, desde já, pedindo desculpas pela ousadia de utilizá­-las em contexto diverso daquele em que foram tratadas pelo filósofo da administração –, pode­-se inferir que os bons líderes sustentáveis constituem um manancial de inspiração e aprendizagem nas empresas. E eles não estão apenas nas empresas. Se estivesse vivo e fosse brasileiro, Drucker certamente recomendaria a um líder empresarial interessado em aprender sobre “como ser” que recorresse a uma inusitada consultoria de gestores com as credenciais da saudosa Zilda Arns,14 ou que pusesse os seus talentosos trainees para fazer um curso de imersão em liderança na Pastoral da Criança.


  A história de Zilda Arns é modelar. Um dia, indignada com a situação de miséria crônica de vastos contingentes da população brasileira, ela estabeleceu, como visão, reduzir a desnutrição e a mortalidade infantil decorrente de doenças passíveis de prevenção. E nela concentrou o melhor de suas habilidades e energias ao longo de duas décadas. Os resultados não deixam dúvida quanto ao poder transformador de sua liderança.


  Ao mesmo tempo que construiu, em torno da Pastoral da Criança, a maior e a mais importante rede nacional de solidariedade, a doutora Zilda, como ficou conhecida, contribuiu para melhorar o índice de desenvolvimento humano (IDH)15 brasileiro, intervindo em um quadro de penúria que sucessivos governos não foram capazes ou não tiveram vontade política de enfrentar. Hoje, a organização beneficia mais de 2 milhões de crianças até 6 anos de idade, em quase 42 mil comunidades de 4.040 municípios. Sua tecnologia de gestão está presente em outros quinze países. Por causa de seu trabalho, a desnutrição deixou de ser uma epidemia no Brasil (Guerreiro, 2007, pp. 64­-71).


  Para converter uma visão desafiadora em prática transformadora, além de obstinação, a doutora Zilda precisou combinar o “como fazer” com o “como ser”, isto é, capacidades de gestão e de liderança. Como gestora, mostrou que toda ação solidária resulta em maior impacto social quando acompanhada de planejamento, avaliação, administração rigorosa de recursos e estratégias de desenvolvimento e motivação de pessoas. No papel de líder, enxergou o futuro melhor que poucos divisavam, converteu uma causa desprezada em política pública nacional, mobilizou milhões de pessoas e conectou uma rede de 270 mil brasileiros, na sua grande maioria mulheres de baixa renda, para trabalhar voluntariamente em torno do mesmo ideal.


  Embora atuem em campo distinto daquele no qual a doutora Zilda se notabilizou, os líderes em sustentabilidade enfocados neste livro têm em comum com ela algumas características essenciais. São orientados por valores, pautam­-se pela ética altruísta, têm visão sistêmica, ampliam o propósito das organizações que lideram para além de sua “primeira finalidade” convencional e se deixam estimular pelo desejo de criar valor mais amplo para a sociedade. São líderes – como diria o consultor Charles Handy –16 de “espírito ávido”17 que constroem empresas com alma.


  
Charles Handy

  Espíritos ávidos fazem a diferença em favor do mundo


  No final dos anos 1990, Charles Handy afirmou, em famosa entrevista à revista Leader to Leader,18 que empresas com alma são construídas por pessoas que fazem as coisas com o coração.


  O autor de A era da irracionalidade19 foi um dos primeiros pensadores de negócios a tentar compreender a pulsão de um novo sentido para o trabalho e para a liderança nas corporações em “tempos pós­-capitalistas”. Sintonizado com os conceitos de responsabilidade social, que começavam a ganhar corpo em todo o mundo, o radar preciso de Handy para detectar tendências corporativas identificou a necessidade de refletir sobre novos papéis e compromissos profissionais em uma era de transição, caracterizada pela ruptura dos modelos tradicionais de gestão de pessoas e negócios.


  Duas décadas depois, suas ideias mantêm o mesmo frescor. Ao escrever The Hungry Spirit em 1997, uma de suas obras mais importantes, Handy concluiu que profissionais e empresas perseguiam algo mais para justificar suas atividades e negócios. Em sua análise, o dinheiro transformara­-se em uma “medida demasiado grosseira” para definir o conceito de sucesso, pelo simples fato de que as pessoas normalmente geram mais riqueza do que precisam para viver.


  Embora a remuneração continue a ser uma régua para medir o êxito de uma carreira, Handy profetizou que cada vez mais pessoas e organizações passariam a considerar, em seus projetos de realização plena, uma variável de natureza mais subjetiva: a perspectiva de uma “contribuição especial e única para o mundo”.


  Houve quem o considerasse um poeta romântico, um filósofo vagueador. Vale lembrar que estigma semelhante recaiu também sobre os promotores, no Brasil, do conceito de responsabilidade social empresarial, em meados dos anos 1990. Não foram poucos os que tentaram detratá­-los, atribuindo à sua pregação brumas de devaneio e inocência.


  A ideia de Handy, relativamente ingênua para os padrões do mundo corporativo pré­-sustentabilidade, escorava­-se na lógica – hoje mais bem aceita – de que as empresas duradouras são exatamente as que entregam ao mundo não apenas crescimento ou dinheiro, mas excelência, respeito pelos outros e capacidade de tornar as pessoas felizes. Mesmo sem citar com todas as letras a palavra “sustentabilidade”, visto que, naquela época, o termo sequer circulava no universo corporativo, Handy já se referia às organizações futuramente preocupadas com sustentabilidade.


  Para Handy, o que está encorajando os líderes a promover mudanças de valores e práticas é uma necessidade de “confiar no futuro” e um desejo de “fazer alguma diferença em favor do mundo”. Isso explica, por exemplo, por que os profissionais costumam ser mais felizes em corporações sustentáveis (os estudos sobre as melhores empresas para se trabalhar, ainda que indiretamente, permitem essa inferência), por que há cada vez mais pessoas querendo trabalhar nelas e por que jovens saídos das melhores escolas de negócios preferem essas empresas àquelas que ainda não encarnaram sua persona socioambiental.


  Nesse cenário emergente, a aposta de Handy é que os novos líderes serão sujeitos muito especiais, capazes de combinar num mesmo perfil absoluta paixão pelo que fazem, habilidade de transmitir essa paixão às outras pessoas, espírito coletivista, solidez moral e a certeza de que não têm todas as respostas prontas. Os líderes retratados neste livro apresentam, sem dúvida, os traços distintivos elencados por Handy.


  13 O austríaco Peter Ferdinand Drucker (1909­-2005) é considerado o mais importante filósofo dos negócios de todos os tempos. Sua vasta obra influenciou toda a teoria da administração, alcançando líderes empresarias de diferentes gerações, como Henri Ford (Ford), Bill Gates (Microsoft), Andrew Grove (Intel) e Jack Welch (General Electric). Escreveu, entre outros, importantes livros como Sociedade pós­-capitalista (1999) e As cinco perguntas essenciais que você sempre deverá fazer sobre sua empresa (2008).


  14 A catarinense Zilda Arns Neumann (1934­-2010) foi uma importante médica sanitarista e pediatra. Fundou a Pastoral da Criança (1983) e a Pastoral da Pessoa Idosa (2004). Morreu tragicamente no dia 12 de janeiro de 2010, em consequência de um terremoto em Porto Príncipe, no Haiti.


  15 O IDH é uma medida comparativa, usada para classificar os países pelo seu grau de “desenvolvimento humano”, distinguindo três categorias: países desenvolvidos (elevado desenvolvimento humano), em desenvolvimento (médio desenvolvimento humano) e subdesenvolvidos (baixo desenvolvimento humano). O IDH compõe­-se de dados estatísticos como expectativa de vida ao nascer, educação e PIB per capita (como indicador de padrão de vida).


  16 Charles Handy (1932), irlandês radicado na Inglaterra, é considerado um dos mais importantes filósofos de gestão e comportamento organizacional de todos os tempos. Autor de vasta obra, escreveu, entre outros livros, The Future of Work (1984), O elefante e a pulga (2003) e The New Philanthropists (2006).


  17 Alusão à obra de Charles Handy, The Hungry Spirit (1997), publicada em português como Além do capitalismo (1999).


  18 Trata­-se da entrevista “The Search for Meaning: a Conversation with Charles Handy”, em Leader to Leader, nº 6, verão de 1997. A Leader to Leader é uma prestigiada revista trimestral da Drucker Foundation que publica artigos de líderes e pensadores de negócios. Foi dirigida por Frances Hesselbein, ex­-presidente da Peter Drucker e uma das pessoas mais próximas a Drucker, sendo uma referência na disseminação de suas ideias.


  19 Lançado em inglês em 1989, A era da irracionalidade (1992) manifesta a inspirada visão de Handy sobre uma era de novas descobertas, novas capacidades e novas liberdades.
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  Uma pioneira e um reformador


  Sempre que se pensa em líderes de sustentabilidade, dois nomes assomam à memória. Um deles é o de Anita Roddick, fundadora da The Body Shop e considerada uma pioneira, ainda hoje fonte de inspiração para muita gente. O outro é o de Ray Anderson, fundador e chairman da InterfaceFlor.


  Anita Roddick, a desbravadora


  Pioneiro é, segundo o Aurélio, aquele que se antecipa e abre caminhos. No mundo empresarial, os que se dedicam à tarefa de pensar e sair à frente do seu tempo enfrentam, de partida, a desconfiança de alguns e a incompreensão de muitos, especialmente se suas ideias vão de encontro à ordem vigente e desafiam o lugar­-comum.


  Anita Roddick viveu essa experiência na pele. Ao criar, em 1976, a empresa de cosméticos The Body Shop, sua visão bastante peculiar de fazer negócios provocou zombaria e descrença na Inglaterra. Mulher e militante de causas sociais e ambientais, atuando em um mundo machista, no qual gente interessada em meio ambiente era vista como inimiga do progresso econômico, Anita foi tratada como figurinha excêntrica e sua empresa considerada um mero experimento de ativismo político, e não um negócio para ser levado a sério.


  Seu discurso de “lucro ético” – hoje francamente assimilado até pelos descrentes de primeira hora – soava demasiado utópico para os padrões da mentalidade empresarial dos anos 1980. Deslocadas também pareciam ser noções como a de que uma empresa deve contribuir para a “formação do espírito humano”, deixando­-se guiar por um propósito maior do que o bottom line trimestral. Ou ainda que o “senso de comunidade” consiste em elemento vital para o êxito de uma corporação. Anita nunca recuou diante das barreiras. Sabia que defender ideias inovadoras tinha um preço. E pagou­-o a prestações. Uma empresa orientada por princípios – acreditava – devia se conformar com reações de descrença.


  Em vez de minimizar os valores pessoais em relação aos valores do mercado, como mandava a regra dos que têm juízo, Anita subverteu a ordem e enquadrou o seu negócio numa moldura de princípios dos quais nunca abriu mão. Foi sempre contra a utilização de produtos testados em animais, devastadores de florestas, gerados por trabalho infantil, ofensivos aos direitos humanos dos trabalhadores, não biodegradáveis e não recicláveis – mesmo quando essa diretriz não constava do manual de boas maneiras sustentáveis das corporações.


  Para ela, mais do que bens e serviços, uma empresa deveria produzir soluções tendo em vista a construção de um novo mundo, transformar­-se em agente solidário de mudanças e conectar indivíduos a causas humanitárias. Anita encaixou­-se como poucos no figurino do novo líder, proposto por Charles Handy.


  Coerente como deve ser um bom líder, adotou a mesma ética para a vida pessoal e para os negócios, fazendo da Body Shop um veículo de suas ideias e convicções. Houve um tempo, por exemplo, que, em vez de utilizar os caminhões de transporte para fazer propaganda de produtos, a empresa divulgava neles mensagens convidando as pessoas a acreditarem no seu poder de mudar o mundo.


  Mesmo hoje, quem entra em uma das 2 mil lojas da rede, espalhadas em cinquenta países, toma logo contato com as causas que a organização escolheu apoiar, como o comércio solidário em países africanos ou a erradicação da violência doméstica. Como nunca vendeu produtos de primeira necessidade, Anita admitiu, certa vez, que usar as lojas para sensibilizar consumidores foi o “método” que encontrou para introduzir “valores numa indústria sem valores”.


  Ainda no campo do advocacy,20 Anita defendeu apaixonadamente o empreendedorismo social, o investimento social privado, as culturas locais e o consumo consciente – hoje, conceitos fluidos e fáceis de abraçar. No entanto, uma de suas contribuições mais importantes foi para a causa da beleza feminina. Deve­-se a ela a abertura de uma trilha em mato denso, pela qual, alguns anos mais tarde, Natura e Dove circulariam à vontade.


  Indignada com a escalada do padrão hollywoodiano de perfeição e com base em um estudo de 1995, que detectou que sete em cada dez mulheres sentiam­-se mal quando olhavam a fotografia de modelos magérrimas em comerciais de cosméticos na TV, Anita decidiu que sua empresa remaria contra a maré. Assim, criou uma campanha inusitada: no lugar de afrodites retocadas por ­Photoshop, associava a beleza ao caráter, à imaginação e ao humor presentes no cotidiano do universo feminino, valorizando­-os como expressão maior daquilo que as mulheres gostam nelas próprias.


  Essa inglesa, filha de imigrantes italianos, morreu aos 64 anos, no dia 10 de setembro de 2007. Deixou um livro autobiográfico (Roddick, 2002), duas filhas, algumas árvores plantadas, uma empresa importante,21 com mais 80 milhões de clientes, e um legado de ideias corajosas que hoje podem ser apresentadas, sem susto, por qualquer estagiário em entrevista de seleção.


  Ray Anderson, o reformador


  Ray Anderson, chairman da InterfaceFlor, é um dos mais incensados líderes em sustentabilidade do mundo. Virou um fervoroso pregador global da causa verde. Curiosamente, até 1994, ele jamais pensara no assunto. Durante anos, comandou, sem qualquer culpa, uma companhia convencional, bem­-sucedida na avaliação dos analistas de mercado, inteiramente focada no botton line.


  Em artigo de 2006, Anderson escreveu:


  Nunca demos nenhuma importância para o fato de que a empresa consumia, por ano, energia suficiente para iluminar e aquecer uma cidade. Nem que processávamos mais do que 1 bilhão de libras [453,5 mil toneladas] de matéria­-prima anualmente (a maioria derivada de petróleo), e queimávamos 7 bilhões a mais de libras [3,17 milhões de toneladas] em combustíveis fósseis, transformando tudo isso em placas de carpete usadas em escritórios e hospitais, aeroportos e hotéis, escolas e universidades e em lojas de todo o mundo. Também não nos atentamos para o fato de que, todos os dias, apenas uma de nossas fábricas descarregava 6 toneladas de sobras de carpete nos aterros locais. Não tínhamos a menor ideia do que acontecia com todo aquele resíduo. Por que deveríamos? Isso era problema de alguém, não nosso. Afinal – pensávamos –, aterros servem exatamente para isso.22
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