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1. INTRODUGCAO

A evolugdo social, cultural e econdmica tem mostrado claras
evidéncias de que ndo é mais possivel que ignoremos os
impactos promovidos pelas mudangas em nossa sociedade.
N&o podemos continuar indiferentes aos riscos que todos
corremos — precisaomos nos posicionar frente caos novos

desafios que o cendrio vem nos impondo.

Muito mais que uma forma adequada de gerir negdcios, a
Lideranga Responsdvel ¢ uma capacidade de conduzir a
sociedade na dire¢do de um futuro em que o respeito a vida,
a integridade e a transparéncia sejam valorizados e adotados

por todos.
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Fomentar o desenvolvimento de liderancas nas organizacdes
serd o pontapé inicial para a disseminagdo e adocdo desse
novo olhar, pois o seu poder de influéncia serd fundamental

para mudangas em cendrios mais complexos e instaveis.

Porém, € necessdrio que também compreendamos nossa
importéncia ndo somente como lideres, mas também como
pessoas e cidaddos. Na medida em que essa competéncia se
integra a vida de todos, eles assumirdo a responsabilidade de
disseminar comportamentos e atitudes fortemente baseadas
em valores e principios, os quais dardio suporte as mudangas

organizacionais.

Disseminar esse conceito em todos os niveis € uma forma de
contribuicd@o efetiva para a sociedade que todos queremos, €
que isso se reflita em organizagdes mais inclusivas, respeitosas

e sustentdaveis.
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2. CONTEXTUALIZANDO

2.1 UMA NOVA REALIDADE

O que acontece atualmente em nossa sociedade se reflete

diretamente no que vemos no dia a dia das empresas.

O mundo estd mudando cada vez mais rdpido. Empresas
investem a todo momento com o objetivo de criar respostas
para as necessidades presentes no mundo. As novas
tecnologias fazem parte desse processo, mas & importante
ressaltar que, mais do que abrir diferentes oportunidades de
negdcios, elas proporcionam uma verdadeira mudanga na
sociedade, possibilitando acdes e melhorando a qualidade de

vida das pessoas.

Para comprovar esse fendbmeno, basta observar o
comportamento social, os processos de trabalho e os
meios de comunicacdo e de aprendizado. A tecnologia
tem revolucionado a troca de informacdo entre as pessoas,
impactando diretamente o comportamento delas tanto nos
aspectos pessoais quanto profissionais. Vivemos hd bastante
tempo num Mundo VUCA, que retrata a volatilidade, a

incerteza, a complexidade e a ambiguidade presentes em
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diferentes contextos aos quais estamos inseridos em nosso dia
a dia. Esse termo foi amplamente adotado pelas empresas que
desenvolveram mecanismos e procedimentos para referendar
processos de tomada de decisdo diante de um mundo em
constante mudanga.

MUNDO
VUCA

Velocidade
da mudanga

COMPLEXO
AMBIGUO
falta de clareza falta de clareza
para interpretar para interpretar

Contudo, diante de questdes ainda mais complexas “batendo
anossa porta”, porexemplo, a pandemia, esse conceito parece
ter se tornado insuficiente. Diante desse cendrio, uma nova
estrutura se faz necessdria: uma que dé sentido ndo apenas

ao mundo atual, mas também ds suas consequéncias. Para
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responder a isso, surge um novo termo: o BANI, que significa

fragil, ansioso, ndo linear e incompreensivel.

Esse novo termo vem responder, de uma forma melhor, ao
estado atual da sociedade. E j& nos permite reagir de maneira
diferente ao que acontece. BANI € uma légica que determina
como sua postura pessoal deve ser daqui por diante, além
de auxiliar as empresas a incorporarem essa filosofia desde o

planejamento estratégico até seu estilo de lideranga.

Bem-vindo ao mundo onde as condigdes ndo sdo simplesmente
instaveis, elas s@o cadticas. Tentar controld-las, interpretd-las
ou mesmo evitd-las ndo é mais possivel. O grande diferencial

VOLTAR
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competitivo de um profissional ou empresa, agora, € saber

reagir a tudo o que acontece.

Em suma, é preciso ter a consciéncia de que estamos vivendo
no tempo do E, e ndo do OU — aqui entendido como uma nova
forma de as empresas se posicionarem diante da sociedade
e de todos os seus stakeholders. As empresas nessa nova
perspectiva buscam o lucro e, ao mesmo tempo, cuidam do

seu maior patriménio, que sAo as pPessoas.

Querem ser lider no mercado, mas ndo a qualquer preco —
existe uma preocupacdo em promover o desenvolvimento da
sociedade. Trabalham com vistas a ter competitividade, mas
estdo sempre buscando reduzir o impacto da sua atuagdo
no meio ambiente, e mais do que tudo, conseguem gerenciar

riscos e atuar com ética e transparéncia.

Nesse contexto, € imprescindivel que fagamos a seguinte
pergunta — como criar uma organizacdo que sobreviva
e prospere num mundo cadtico e cheio de incertezas? A
resposta estd no estabelecimento de uma cultura central forte,

adaptavel, resiliente e dirigida por valores.
Mas antes de falar de uma Lideranga Responsavel, é preciso

abordar alguns conceitos que s&o transversais ao tema

proposto.
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3. LIDERANGA E OUTROS
CONCEITOS

Trabalhar o conceito de lideranca por meio de saberes
transversais somente tem significado dentro de uma
compreensdo interdisciplinar do conhecimento, sendo uma
proposta diddtica que possibilita o tratamento de conteldos
de forma integrada. Dentre os temas transversais, destacamos:

AUTOCONHECIMENTO

PROPOSITO

CRENCAS E VALORES

VALORES E CULTURA

LIDERANCA
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3.1 AUTOCONHECIMENTO: TUDO COMECA
PELO INDIVIDUO

Autoconhecimento € a capacidade de percepcdo sobre
si perante o mundo, nas relagdes sociais e nas atividades
cotidianas. E perceber como suas caracteristicas se destacam
e como isso afeta suas tarefas e a percepcdo que 0s outros
tém de vocé. Portanto, investir em autoconhecimento € instituir
esforcos para se compreender em todos os dmbitos. E com
esse entendimento profundo de quem vocé é, serd capaz
de descobrir suas qualidades, capacidades e pontos que
podem ser melhorados. Vocé serd capaz de lidar com tudo
isso e ainda encontrar oportunidades para se desenvolver

constantemente.

Realizando todas essas coisas, as chances de ter sucesso na
vida pessoal e profissional serdo ainda maiores. Quando a
pessoa desenvolve o autoconhecimento, ela toma consciéncia
das suas metas, desejos, objetivos e propdsitos, fortalece suas
qualidades, enfrenta as eventuais mudangas e repensa suas
atitudes. Todo esse processo permite que o individuo evolug,
alcance uma melhor qualidade de vida e adquira autonomia

sobre si.

Por outro lado, o autoconhecimento profissional &, acima de

tudo, acreditar que é possivel alcangar aquela etapa tdo
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desejada. Noés somos o unico responsdavel pelo sucesso da
nossa carreira. Por isso é essencial que cada individuo busque
aprimorar suas habilidades e competéncias, sendo capaz de
tomar decisdes, realizar tarefas e otimizar resultados. E preciso
contribuir da melhor maneira com a organizagcdo em que estd

inserido.

O autoconhecimento nos induz a olharmos para nés mesmos

€ comecarmos ad nos perguntar — Quem sou eu de verdade?
Qual € meu propdsito? O que me faz feliz? Se soubermos dos

nossos valores, se valorizarmos nossa inteligéncia intuitiva,
encontramos nosso propdsito de vida. Propdsito é algo
relacionado a mim, ao ambiente, do que acredito e s minhas
atitudes e escolhas. Ou seja, propdsito € o que fago para
construir a vida em algo que desejo e acredito, de forma que
eu me sinta pleno. Sem autoconhecimento ndo é possivel ter
um propdsito, pois dificiimente saberemos identificar nossas
escolhas auténticas, nossas crengas profundas, o que nos faz

bem e o que podemos fazer bem.

E indiscutivel que o autoconhecimento tem um papel
fundamental na construgdo da lideranca. Saber identificar e
trabalhar os proprios pontos fortes e fracos € caracteristica
essencial dos lideres. Para estes profissionais, a busca do
autoconhecimento deve ser um processo continuo, didrio,

procurando aproveitar ao maximo as oportunidades de
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aprendizado decorrentes da relagcdo com os superiores e 0s

subordinados.

Um bom lider é capaz de refletir sobre suas agdes e como
estas irdo afetar sua equipe no dia a dia. Ter conhecimento a
respeito do seu potencial, das suas capacidades e limitagcdes e
fundamental para que um lider consiga aperfeicoar e estreitar
as suas relacdes com pessoas e, consequentemente, obter
melhores resultados. O autoconhecimento & o meio que permitird
ao lider ter uma maior percepgdo a respeito desses aspectos
e de como eles podem impactar suas relagdes interpessoais,

inclusive com a prépria organizagéo que lidera.

Os lideres precisam estar preparados para lidar com diferentes
cendrios, pois a empresa e os desafios evoluem e mudam, e assim
surgem novas situacdes e pessoas para acompanhar a dindmica
dos negdcios. Nesse contexto, é fundamental que o lider tenha
autoconhecimento, ou seja, adote a pratica de se conhecer
cada vez melhor. Apenas com autoconhecimento, o lider serd
capaz de compreender suas atitudes. E essa compreensdo &
fundamental, porque as atitudes do lider influenciam a equipe
e contribuem para o sucesso dos negocios. As pessoas que
estéio na equipe sentem os efeitos da atitude do lider no dia
a dia da empresa. O lider é a referéncia, e as equipes replicam
suas atitudes nas relagdes internas de trabalho e nas relagdes

externas (clientes e fornecedores).
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Cabe tambémressaltar que o autoconhecimento exige virtudes
que vado além da humildade, como saber fazer autocritica e ter
autocontrole e inteligéncia emocional. Diante de percepgdes
contrdrias, & preciso estar disposto a rever o posicionamento e

pronto para mudar.
3.2 PROPOSITO

Na condi¢cdo de empresa, como vou me adaptar, como vou me
tornar mais competitiva frente ao mercado e com uma gestéo
mais sustentavel nos negdcios, compartilhando valor com
todos os meus stakeholders? Na verdade, essa mudanga so vai
acontecer de fato quando ela for vista com um propodsito. Se
a empresa ndo tem a lideranga comprometida em fazer essa
mudanca, serdo encontradas muitas barreiras pelo caminho,
por mais que as pessoas vejam as politicas e as repliquem
dentro do ambiente de trabalho. Entdo € importante a gente
pensar em como usar os Nossos valores atrelados ao Nosso
proposito. Definir uma razdo de ser € o primeiro passo para

impulsionar muitos negdécios de sucesso.

Priorizar uma lideranga responsdvel nas empresas ndo € mais
uma alternativa, e sim uma necessidade cada vez mais global.
Todo lider, para que consiga fazer algo que tenha valor e
que comprometa sua equipe, precisa ter muito claro qual é o

propdsito, ou seja, qual é a causa para a qual direciona sua
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energia. Isso parece simples, mas a maioria dos lideres acaba
tendo uma vis@o maior dos objetivos a serem alcangados, sem

ter claro o propdsito que fundamenta os objetivos.

N&o ha receita para a definicdo de um propdsito, mas existe
a possibilidade de buscarmos nos nossos valores, nas Nossas
crencas, 0 que nos leva a direcionar nossa energia para um
lado e ndo para o outro. O propdsito é aquilo cujo nosso olhar
brilha, é algo pelo qual vale a pena viver. No entanto, falando
da vida profissional, o lider, quando tem um propdsito, € capaz
de entusiasmar sua equipe, fazendo com que cada integrante
entenda que estdo fazendo parte de algo muito maior, de

algo pelo o qual vale a pena trabalhar e se esforcar.

Portanto, acredito que liderar pode significar varias coisas.
Para que os liderados sigam o lider, precisa haver uma vis@o
clara do caminho a ser seguido. Se o lider tem uma direcéo,
um propodsito, uma vocagdo, um sentido, € muito mais facil
segui-lo. Uma vez identificado o propdsito, ele deve ser
comunicado com clareza ao time, indicando o papel de cada
um No processo, suas metas individuais e como o liderado serd

recompensado do longo da caminhada.

Precisamos fomentar espacos de discusséio que ajudem as
empresas a ndo terem o foco apenas no aspecto financeiro,

ajudando-as a pensarem “fora da caixa”. Para isso é
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necessario focar em topicos fundamentais: igualdade, respeito,
crescimento e pertencimento. Precisamos nos questionar, na
condicdio de empresa, sobre qual seria 0 Nosso propdsito, o
gue nos motiva e de que forma podemos contribuir para fazer

do mundo um lugar melhor de se viver.
3.3 CRENCAS E VALORES

Ao longo da vida, assumimos diferentes papéis em nosso dia a
dia. Em alguns momentos, somos pais, em outros somos filhos,
mais adiante somos profissionais, € assim por diante. Cada
papel é apoiado por um conjunto de crengas e valores. S&o as
crencas e os valores que me levam a distintos comportamentos

e capacidades.

Nossos modelos mentais, formados pelas crengas e valores,
determinam a forma com que enxergamos a vida e podem
facilitar ou dificultar o desenvolvimento de capacidades e
comportamentos em cada um dos papeis que exercemos
no cotidiano. Os nossos comportamentos estdo intimamente
ligados as nossas crengas e valores e, frequentemente,
influenciam nosso modo de agir e pensar, nos levando a tomar
decisdes de acordo com um padrdo que nos foi determinado.
Quando utilizamos nossas crengas na tomada de decisdo,
esta ird refletir nossa histéria passada ao lidar com situacdes

equivalentes. Nossa histéria passada €& sempre baseada

16 VOLTAR



m LIDERANCA
RESPONSAVEL

na experiéncia e no contexto. Nossas crencas ndo estdo
equipadas para lidar com situacdes novas que ndo tenham
sido experimentadas anteriormente. Nossas crencas tém
origem em nossa histéria pessoal e em nossos hdbitos. Elas

dificilmente se adaptam a novas situagdes.

Se usarmos nossos valores para tomar decisdes, estas irdo se
alinhar com o futuro que queremos criar. Valores transcendem
tanto o contexto quanto a experiéncia. Por isso, eles podem ser
utilizados para tomar decisdes dificeis em situacdes complexas
que ndo chegamos a experimentar anteriormente. Quando
usamos valores na tomada de decisdo, nds estamos criondo
de forma consciente o futuro que queremos experimentar. Os

valores se adaptam facilmente a novas situagdes.

Levando-se em conta que o mundo em que vivemos
(especialmente o mundo corporativo) estd se tornando cada
vez mais caodtico e imprevisivel, os valores nos fornecem um
modo mais flexivel de tomadas de decisdo do que as crencas.
Os valores s@o as dncoras que usamos nas decisdes dificeis.
Eles nos mantém verdadeiros a nds mesmos e do futuro que

queremos viver.

Os valores estdo se tornando o modelo preferencial de

tomadas de decisdo nas organizagdes. Entdo, ndo devemos
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nos surpreender ao descobrir que muitas pesquisas revelam
que as empresas adaptdveis e dirigidas por valores sdo as de
maior sucesso No mundo. Quando as organizagdes se unem
em torno de um conjunto compartilhado de valores, elas se
tornam mais flexiveis, menos hierdrquicas, e desenvolvem uma

maior capacidade de construcdo coletiva.

Quando os empregados ndo apenas compartiiham os
mesmos valores, mas também compartiiham a mesma visdo,
a performance da organizacdo aumenta consideravelmente.
Valores compartilhados geram confianga, e confianca é a

forca que une e aumenta a performance.
3.4 VALORES E CULTURA ORGANIZACIONAL

Como vimos anteriormente, os valores direcionam o
comportamento humano e governam todas as Nossas
decisdes. Os costumes sdo baseados em valores, sdo estados
emocionais aos quais damos importéncia e que buscamos
vivenciar até mesmo de forma inconsciente. E 0s nossos
valores foram construidos ao longo de nossas vidas, por
meio principalmente dos Nossos pais ou das pessoas que Nos

educaram.

Além da educacdo, sofremos influéncia da nossa cultura, da

nossa escola, da cidade onde moramos, da experiéncia de
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vida, dos nossos familiares, dos nossos pais, e por ai vai. Valores
n&o mudam, mas seguem sendo reforcados ao longo da vida.
S&o palavras que descrevem o que nos motivam, seja para algo

"bom” ou “ruim”.

Uma empresa € um lugar de convivéncia, portanto, lugar
de formacg&o de valores. Indagar sobre a cultura de uma
organizacdio é pensar a esséncia de sua esfera de valores. E
admitir que o lado objetivo do trabalho é também determinado
poruma relagdo de valores, porque os fatos do trabalho tornam-
se fatos culturais, que sdo sempre a corporificacdo de algum

valor reconhecido como tal.

Quando falamos sobre cultura organizacional, uma das
definicdes mais utilizadas é a estabelecida por Edgar H.
Schein. Segundo ele, a cultura de um grupo € um padréo de
pressupostos bdsicos compartilhados, que foi aprendido pelo
grupo ao resolver seus problemas de adaptagdo externa e
integracdo interna. E tais pressupostos funcionaram bem o
suficiente para ser validado e, portanto, ensinado aos novos
membros como sendo a maneira correta de perceber, pensar
e sentir em relacdo a esses problemas. Cultura é o resultado
do processo de aprendizado de um grupo que foi parcialmente

influenciado pelo comportamento de um lider.

Valores e cultura se tornam a base das organizacdes que

passaram a reger seus negocios sob essa dtica. Esse conceito
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de organizagdo dirigida por valores ndo é algo novo ou
recente. NGo hd duvida de que as organizagdes voltadas
para os valores sdo mais bem-sucedidas. A compreensdo das
necessidades dos funciondrios € a chave para a criagcéo de
uma organizacdo de alto desempenho. Quando vocé apoia
sua equipe, ela acaba respondendo profissionalmente com

altos niveis de engajamento, empenho e criatividade.

E nesse sentido que podemos dizer que lideres formam
culturas. Em uma organizacdo em que se acredita nas pessoas,
se valoriza sua diversidade e hd um valor como norte das
interacdes, constroi-se o contexto capacitante dentro do qual

a exceléncia das equipes pode ser produzida.
3.5 VALORES NO MOMENTO ATUAL

Neste toépico, abordaremos a importéncia da assimilagdo
pelos lideres de valores como ética, transparéncia, resiliéncia,
cooperacdo, empatia e respeito, com o objetivo de renovar as

culturas organizacionais, especialmente pds-pandemia.

PARA INICIARMOS ESSE TEMA, E FUNDAMENTAL ENTENDERMOS
QUE OS LIDERES NAO PODEM MAIS SER AQUELAS PESSOAS
QUE BUSCAM SOMENTE SOLUGOES TECNICAS OU RACIONAIS
PARA OS PROBLEMAS, SEM LEVAR EM CONTA ASPECTOS
HUMANOS E SOCIAIS. LIDERES DE FATO PRECISAM ENTENDER
AS DEMANDAS DA SOCIEDADE E SEREM INDIVIDUOS JUSTOS,
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RESPEITOSOS E TRANSPARENTES EM RELAGCAO AS PESSOAS E A
NATUREZA. PRECISAM LIDERAR COM VALORES ACIMA DE TUDO,
PORQUE SOMENTE COM VALORES CONSEGUIREMOS ALCANCAR
OS MELHORES RESULTADOS.

Os lideres tém o desafio de promover em suas equipes um maior
senso de pertencimento e a vivéncia cotidiana da cultura e dos
valores organizacionais. Para isso é fundamental trazer para sua
gestdo valores como ética, cooperacdo, respeito e integridade nas
tomadas de decis@o, de forma a promover mudangas necessarias
na cultura organizacional que atenda as necessidades do cendrio

pos-pandemia.

Para isso precisam liderar com confianga, ou seja, exercer menos
controle e reforgar o senso de responsabilidade. Essa maneira de
liderar pode impactar os resultados de uma empresa, promovendo
a colaboragdo e a troca constante de ideias e boas praticas

entre os colaboradores.

A lideranca poés-pandemia também deve considerar que a
proximidade e a escuta serdo atitudes fundamentais para
entender como cada colaborador se sente, como cada um estd
enfrentando as mudangas e quais sdo suas expectativas ou
necessidades, a fim de flexibilizar a gestdo de suas equipes e

ajudd-las a desenvolver todo o seu potencial.
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Os lideres nesse cendrio de pds-pandemia precisam ser agentes
de transformagdo — ter a capacidade de liderar a partir do
cuidado, do olhar para o bem-comum, para o préximo, da acdo
ligada intrinsecamente a valores humanos. Nesse momento se faz
necessdrio, mais do que nunca, um compromisso inabaldvel com
os valores essenciais que regem uma empresa. Isso traz seguranga
e facilita atitudes mais fluidas em relagdo as estratégias. Liderar
em tempos de pandemia requer que ideia e acdo sejam uma
coisa so6, requer adaptabilidade, agilidade, mas sobretudo, o
cuidado com o préximo. O téo falado propdsito sé tem sentido

agora se for de verdade.
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4. LIDERANCA:
ASPECTOS DIVERSOS

Comecamos este topico expondo um breve panorama da
evolucdo histérica sobre o fendbmeno da lideranca. O percurso
dessa busca é apresentado por meio de quatro movimentos
tedricos que se sucederam e se interpenetraram: a teoria dos
tracos, a teoria dos estilos, as teorias contingenciais e a teoria
da lideranca baseada em valores. Apresentamos cada uma

delas a seguir.

— a primeira
dessas teorias se configurou como um ensaio cientifico de
“etiquetagem” do individuo segundo um conjunto de tracos
padrdo/inatos, numa tentativa de explicar a existéncia
dessas pessoas que detém o poder de influenciar individuos
organizados em pequenos ou grandes grupos na luta pela
satisfacdio de suas necessidades. Enfatiza especialmente as
qualidades pessoais do lider, as quais deveriam apresentar
certas caracteristicas especiais, para servirem como

facilitadoras no desempenho da lideranga.

— se insere em um

movimento mais amplo de transformacdo do sentido do
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trabalho na vida do homem. Ocorre uma lenta alteragdo do
significado de trabalhar, passando da obediéncia ds regras,
procedimentos e pessoas a participagdo responsdvel. A teoria
dos estilos descreve e qualifica os padrdes de comportamento
do lider.

TEORIA CONTINGENCIAIS - explica o fendbmeno da
lideranga a partir do “mapeamento” de varidveis externas
que condicionam o comportamento dos lideres. Esta teoria
procura identificar qual dos fatores situacionais € mais
importante e prever o estilo de lideranga que serd mais eficaz
em determinada circunstancia.

TEORIA DA LIDERANCA BASEADA EM VALORES - a teoria
apresenta os lideres como visiondrios, ou seja, detentores de
uma visdo de futuro. Nota-se uma associacdo de lideranca

com um padr@o heroico de comportamento.

A lideranca é um fenbmeno que acontece entre os humanos
desde a idade em que aprendem a jogar, a conviver e A
compartilhar com os semelhantes seus pertences, objetivos e
sonhos.
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4.2 LIDERANCA

Lideranca é o processo de influenciar os outros para que
entendam e concordem sobre o que precisa ser feito e como
fazé-lo. E o processo de facilitar esforcos individuais e coletivos

para alcangar objetivos compartilhados.

Lideranga é um fendmeno que acontece quando pessods
interagem com a finalidade de atingir objetivos compartilhados
em um contexto particular. Lideranga pode acontecer em todo
lugar, e ndo apenas em uma organizagdo ou na politica. Pode
ocorrer em qualquer grupo social, como na familia, na igreja e
no esporte. (AVERY & BERGSTEINER, 2010).

Lideres criom sistemas e processos, motivam equipes e
desenvolvem maneiras para obter resultados. Estilos de
lideranga surgem do relacionamento entre as pessoas
envolvidas (lideres e liderados) e sdo influenciados pelos
processos e cultura da organizacdo, bem como por fatores
externos (atividades dos concorrentes, expectativas dos

clientes, disponibilidade de novas tecnologias etc.).

£ UMA PALAVRA IMPORTADA DO
INGLES, "LEADER". SUBSTANTIVO
- PARA O VERBO “TO LEAD", QUE
LIDER sioniFica FunpamenTaLMenTE
INDICAR UM CAMINHO OU CONDUZIR
ALGUEM POR UM CAMINHO OU PARA
UM LUGAR OU OBJETIVO/META.
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4.3 PARADIGMAS DE LIDERANGCA

Mesmo com a variagdo nas formas de se liderar, é possivel
observar caracteristicas que se repetem. Ao observa-las,
Gayle C. Avery (2004) descreveu 4 paradigmas ou estilos
de lideranga: cldssica, transacional, visiondria e orgdnica,

conforme descricdo a seguir:

Forma unilateral de lideranca, na qual lideres
comandam e controlam seus liderados, para
contribuircom o atingimento de metas das quais
podem ou ndo estar cientes. Esse estilo se apoia
no poder do lider em coagir seus seguidores a

cumprir suas instrucdes autocraticas.

Lideres e seguidores interagem e negociam

acordos para receber recompensas em troca

de uma atuacdo desejada, visando atingir

niveis de desempenho especificos. Sob
lideranca transacional, os seguidores aceitam
ou cumprem os requisitos do lider em troca de
recompensas financeiras, reconhecimento e

recursos, ou para evitar agdes disciplinares.
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Na lideranga cléssica e na lideranca transacional, se observa a
necessidade de envolvimento dos liderados com a organizagdo

e com sua visdo.

Lideres visiondrios adicionam um “futuro” a
seus estilos de liderar e buscam o envolvimento
emocional de seu pessoal, por meio de um
propdsito de ordem superior que apela as
necessidades e motivos dos seguidores.
Dessa forma, os liderados sdo motivados a
realizar e atingir metas além das expectativas
normais. Fazer isso requer o comprometimento
emocional dos seguidores e é reforcado por
um relacionamento positivo entre lideres e
seguidores.

Esse ndo € um paradigma unilateral, no qual o
relacionamento predominante € do lider com o
liderado. Aqui as pessoas comecam a colaborar
umas com as outras, inspiradas por um ideal

que buscam alcancar juntas.
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O paradigma orgdnico é radicalmente diferente
dos outros trés paradigmas, pois geralmente
n&o h& um lider nomeado. Em vez disso, todo

0 grupo ou comunidade se torna fundamental.
Sob lideranga orgdnica, os membros criam e
compartilham visdo, valores e processos que
sustentam sua organizagc&o. Nesses processos,
naturalmente podemsurgirpessoasque ocupam
o lugar de lider, e acabam sendo reconhecidos
como tal. Nesse paradigma, naturalmente
podem surgir pessoas que ocupam o lugar de
lider e acabam sendo reconhecidas como tal.
E necessdrio que haja altos niveis de confianca
na capacidade dos membros em resolver
problemas e tomar decisées de acordo com o
interesse da organizagéo & qual fazem
parte. Bons processos de comunicacdo sdo
fundamentais para a lideranga orgénica dar
certo. (AVERY & BERGSTEINER, 2011).

N&o existe um tipo de lideranca perfeito, pois isso depende
das caracteristicas de cada empresa: a forma com que estd
organizada, o tipo de produto ou servigo que oferece, o tamanho
dela, a cultura organizacional que possui. Além disso, dentro de
uma empresa, pode haver diferentes paradigmas de lideranga
conforme a atividade de cada departamento.
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4.4 LIDERANGA E CONFIANGA

Uma empresa que n&o se concentra em promover relagdes de
confianca em seu ambiente perde competitividode e aumenta
as possibilidades de fracassar. A construgcdo da confianca
no ambiente de trabalho € um desafio para as liderancas.
Funciondrios que confiam em seus lideres desempenham suas
atribuicdes com mais vigor, produzem melhor e sentem-se parte

da organizagdo.

A menos que o lider crie um ambiente de confianca, a empresa
que ele lidera terd dificuldade para buscar o que anseia atingir.
Confianca € uma das caracteristicas mais importantes (dentre
tantas essenciais para um lider dominar), porque tem um alto
impacto na motivagdo da equipe. A confianga € um poderoso

recurso para motivar — e motivacdo leva a acdo.

Para que um lider consiga obter os resultados esperados, terd que
quebrar a barreira da desconfiangca que nos cerca, em virtude do
cendrio que vivemos, pois pode afetar diretamente o julgamento
das pessoas. O lider precisa demonstrar para a equipe, por meio
de atitudes positivas, que & digno dessa confianga. Lideres que
possuem a habilidade de gerar um ambiente de alta confianga
com os seus liderados certamente possuir@io um nivel maior de
engajamento e, consequentemente, um maior desempenho da

equipe.
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O lider é o espelho da empresa. Se ele n&o inspirar a confianga
para os liderados, fornecedores e clientes, isso refletird diretamente
nos resultados do negdcio. A confianga € conquistada por meio
das atitudes e do comportamento demonstrado pelo lider na
convivéncia com seus liderados e stakeholders: cumprir prazos,
comunicar-se abertamente, cumprir promessas, demonstrar
empatia e respeitar as pessoas. Além disso, outros aspectos
complementam os anteriores: estender a confianga, delegar, agir

com consisténcia e, acima de tudo, ndo perder a autenticidade.

Quando a confianga é conquistada, o lider consegue influenciar
as pessoas de forma positiva e gerar sinergias por meio do bom
relacionamento interpessoal. E, com certeza, estando atento
a esses aspectos, conseguird levar as pessoas a uma alta

performance e a sua organizacdo a resultados significativos.

Desse modo, podemos concluir que uma empresa que constroi
a sua cultura baseada na confianga (ndo como algo imposto,
mas sim como um valor vivenciado de forma genuina) cultiva um
ambiente de trabalho mais estdvel, onde as pessoas trabalham
engajadas, conscientes da importdncia do seu papel para o
alcance dos resultados da organizacdo, da sustentabilidade e da

longevidade do negdcio.

Os contextos internos e externos vivenciados pelas organizacdes

atuais nunca se mostraram tdo exigentes e, ao mesmo tempo,
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perigosos para as pessoas, tanto em termos de dedicagdo de
tempo, resultado esperado, de esforco fisico e mental e de
enfrentamento de incertezas. Em realidades assim configuradas,
a confianga se revela como o patriménio mais importante para a
construcdo do sentimento de engajamento e pertencimento. Isso
requer lideres assumindo cada vez mais o papel de facilitadores
da participagé&o responsdvel, obtida com o exercicio constante
do didlogo. A educacdo para a confianca equilibra e amplia o
olhar.

Nesse contexto, a sustentabilidade do negdcio dependerd da
capacidade da organizagcdo de proporcionar um ambiente em
qgue as pessoas possam trabalhar de maneira colaborativa,
oferecendo seu potencial. Para isso, € necessdrio estabelecer
relacdes de confianca entre a empresa e os empregados, e vice-
versa. Um estilo de gestéio baseado em confianga &, sobretudo,
consequéncia de padrdes gerenciais baseados em valores
compartilhnados e principios de justica, que promovem situacdes
de vantagens e beneficios mutuos, incentivando os colaboradores

a se engajarem na criacdo de um valor econdmico superior.

As melhores praticas revelam que as empresas que incentivam
a associacdo voluntdria entre seus colaboradores e adotam um
estilo de gestdio baseado em confianga podem ser muito mais
eficientes.
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4.5 NIVEIS DE CONSCIENCIA DA LIDERANGCA

No6s podemos descrever melhor os valores que os lideres
demonstram utilizando como referéncia o modelo dos Sete Niveis
de Consciéncia da Lideranga. As organizagdes que possuem uma
lideranca responsdvel s&o comprovadamente mais bem sucedidas
e destacam como os valores individuais dos lideres se refletem em
seus estilos de lideranca. A medida que o sujeito vai ampliando a
consciéncia, vai também elevando seus valores em sete niveis de

consciéncia. Evoluindo em valores, a lideranga também evoluird.

O lider capaz de atuar nos sete niveis de consciéncia obterd mais
sucesso, uma vez que estd preparado para liderar a organizagéo no
sentido de atender todas as suas necessidades. O grande desafio
¢ lidar com os medos e valores potencialmente limitantes nos trés

primeiros niveis. Conheca cada um dos niveis de consciéncia:

N1 lida com questdes relativas a sobrevivéncia e d seguranga.
Os valores que estes lideres exibem sdo lucro, estabilidade

financeira, autodisciplina e seguranca do funciondrio.

Nz lida com questdes relativas aos relacionamentos e &
comunicagéo. Os valores que os lideres exibem sdo resolugdo de
conflitos, reconhecimento do funciondrio, satisfacéo do cliente e

comunicacdo aberta.
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Nz expressa questdes relacionadas a performance e as
melhores prdticas. Valores tipicos deste nivel de consciéncia sdo

orientacdo para resultados, eficiéncia, produtividade e qualidade.

N4 expressa questdes relacionadas a adaptabilidade e
participacdo dos funciondrios nas tomadas de decisdo. Valores
tipicos deste nivel de consciéncia sdo coragem, inovagdo,

trabalho em equipe e responsabilidade.

Ns envolve valores e vis@o compartilhada. Os valores
demonstrados neste nivel de consciéncia sdo entusiasmo,

igualdade, confianca e integridade.

N6 expressa questdes relacionadas ao envolvimento com
a comunidade e aliangas estratégicas. Valores tipicos deste nivel
de consciéncia s@o consciéncia ambiental, colaboragdo com

clientes, realizag@o do funciondrio e ser mentor.

N’ lida com questdes relacionadas a ética e a
responsabilidade socioambiental. Valores tipicos deste nivel de
consciéncia sdo compaixdo, perddo, humildade e conforto com

incertezas.

Os trés primeiros niveis de consciéncia da lideranca s@o focados
na criaogdo de uma organizagdo que busca estabilidade
financeira com uma forte base de clientes e que tenha sistemas

e processos eficientes. No quarto nivel, hd a transformagé&o da
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consciéncia da lideranga, promovendo um clima de aprendizagem
continua e de empoderamento dos colaboradores, a fim de que
a organizacdo consiga responder e se adaptar as mudangas
internas e externas do ambiente. Nos niveis cinco, seis e sete de
consciéncia da lideranga, o foco passa a missdo, viséio e conjunto
de valores organizacionais, que estabelegcam uma conexdo interna
e externa por meio de aliangas estratégicas que contribuam com

a sociedade de modo abrangente.

4.6 LIDERANCAE FORMA(;NAO DE VALOR
DENTRO DAS ORGANIZACOES

E por meio da lideranga que conseguimos introduzir novos valores
em uma organizagdo. Para a efetivac&o da transmiss@o de valores,
€ preciso encarar a lideranga como um processo, € Nndo como uma

posicdo ocupada por pessoas com autoridade.

Para entender essa dindmica, é
preciso compreender os conceitos
de lideranga, gestdo e valor aqui

praticados,
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Lideranca

€ o exercicio do poder de influenciar pessoas em direcdo a uma visdo e proposito.
Com a lideranga, consegue-se que as pessodas se identifiquem com os objetivos
grupais e atuem de forma motivada para alcancd-los. E por meio da lideranga
gue a visd@io de futuro e os valores da organizagdo sdo partilhados em todos os
niveis. A lideranga se torna indispensdvel para o gerenciomento dos valores das
organizagdes. Portanto, a lideranga deve ser exercida no sentido de motivar as
pessoas para um proposito, um valor, um projeto e para resultados.

Gestdo

gestdo é a ferramenta do lider que envolve planejar um futuro desejado, pensar
a forma de alcangd-lo e organizar os meios disponiveis. Gestdo e lideranca
se complementam. Gestdo tem a finalidade de combater o caos e manter a

estrutura organizacional e a disciplina. Logo, a combinagdo de gestdo com

lideranga faz com que as organizagdes pratiquem seus valores em todas as suas

agdes, faz o planejomento e as atividades rotineiras terem propaosito.

Valor

para que uma lideranga responsdvel seja percebida e gere confianga, é
necessdrio que haja um alinhamento entre valores e comportamentos dos lideres.
Falar de mudanga de valores nas organizagdes significa falar em mudanga de
hdabitos, que precisam ser exemplificados pelos lideres. Os valores devem estar
alinhados ao comportamento dos lideres e seus liderados.
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Cabe ressaltar que o grande desafio da liderangca é fazer seus
valores individuais se disseminarem para seus liderados a ponto
de se incorporarem no comportamento coletivo da organizagdo.
Esse processo se inicia com o alinhamento dos valores individuais
e da atitude do lider. Se a lideranga tiver confianga suficiente, os
liderados passam a adotar esses comportamentos, que passardio

a ser do grupo até a formagé&o da cultura organizacional.

Quando utilizamos nossos valores para tomar decisdes, estamos
criando o futuro que desejamos. Por isso, eles podem ser utilizados
para tomar decisdes dificeis em situacdes complexas que ndo
chegamos a experimentar anteriormente. Quando usamos valores
na tomada de decisdo, estamos criando de forma consciente o

futuro que queremos experimentar.
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5. LIDERANCA
RESPONSAVEL

5.1 COMO TUDO COMECA

Um dos dilemas mais relevantes na vida corporativa é a
construcdo de vinculos de confianca nas relacdes de trabalho
que se traduzam em cooperacdo esponténea e motivacdo,
tarefa que geralmente é atribuida aos lideres. Mas antes de
ser um dilema das empresas, este & certamente um dilema
da sociedade. Vivemos atualmente numa sociedade mais
individualista e, portanto, de vinculos mais frageis, tanto nas
relagdes sociais, de trabalho e familiares. A vida moderna
propiciou mais independéncia, o que eliminou acordos
de lealdade e fidelidade eterna no mundo do trabalho. A
perspectiva das relagdes de curto prazo (imediatismo) ameaca
a criagéio do sentimento de pertencimento, cooperacdo e
comprometimento com resultados coletivos. As organizagdes
qgue conseguem criar tais sentimentos adquirem um capital
social valioso, que & premissa para o surgimento de um

diferencial competitivo.

O papel da Lideranga, portanto, ndo pode ser compreendido
somente como uma qualidade pessoal ou atributos de

individuos diferenciados, mas como caminhos construidos
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coletivamente, abrindo espago para o novo. Pode ser criado pela
exceléncia da governanga de uma organizagdo ou por meio da
qualidade do pacto ético estabelecido entre as pessoas, com
o qual se criom processos coerentes e bem-estruturados, que
uma vez implementados por uma equipe técnica competente,
criam-se vinculos onde ha forte percepcéo de justica, significado,

motivacdo para o trabalho e entusiasmo.

A percepgdo da relevancia da lideranga responsdvel aumentou
quando se despertou para a necessidade de encontrar o
elemento, o mecanismo que constrdi, que desperta virtudes
e ressignifica o trabalho coletivo. A lideranca responsdvel é
exatamente o elo perdido das organizacdes da atualidade que
se deparam com o vazio produzido pelas novas configuracdes
sociais € uma economia baseada em demandas de curto prazo

e quebra de confiancga.

O lider que age baseado em valores é aquele que enxerga outras
possibilidades e cria espacos de sentido, ética, realizacdo e
exceléncia onde a maioria das pessoas s enxerga espagos para
pressd@o por resultados e reducéio de custos. E o individuo que,
dizendo n&o ao fatalismo e ao pessimismo, encontra espacos
para a mobilizacdo das pessoas na construcdo das alternativas
possiveis e necessdrias diante desse cendrio de incertezas. Dai o
sentido de trazermos para a discuss@o a importdncia da pratica

da lideranca responsdvel nos dias de hoje.
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5.2 QUAL E O SENTIDO DE FALARMOS SOBRE
LIDERANGCA RESPONSAVEL NOS DIAS DE
HOJE?

Qual é o sentido de liderar com responsabilidade? Quando o
lider adota o posicionamento de liderar estd chamando para
si uma responsabilidade Unica: a de criar significado para o
trabalho e estabelecer vinculos de confianca e cooperacéo. E
a compreensd@o do significado desse tipo de posicionamento
gera um potencial de engajamento das pessoas de forma

verdadeira, auténtica e efetiva.

E tudo comeca pelo modelo mental dos lideres, aqui entendido
como um conjunto de premissas, fundamentos e principios que
devem vir a frente de qualquer outro adjetivo sobre o papel
da lideranca. Liderar, por esse modelo, &, antes de mais nada,
mobilizar as pessoas para a construcdo de algo novo, complexo
e desafiador. Inspirar € a mais nobre capacidade de um lider

comprometido com resultados sustentdveis.

S8o os valores legitimos e internalizados, de fato, na cultura
organizacional que iréo promover mudangas, agrupar pessoas,
levantar bandeiras e gerar sinergias no dia a dia de uma
organizagdo. SO as crengas legitimas, assumidas e praticadas
como referéncia é que irdo trazer o poder de realizagdo, de

alcance de metas desafiadoras e de inovagdo.
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E quais seriam esses valores? Isso é tarefa para cada lideranga
mapear e propor no seu contexto de negdcio. Os valores
representam a esséncia de uma cultura, e as suas tipicidades
€ que daréo conexdo com a prdtica e o cotidiano de trabalho
das pessoas. O importante é ter em conta que uma equipe
de lideres afinada e integrada por uma base de valores
pode (mais e melhor) mobilizar energias, empoderar pessoas
e alcancar resultados competitivos sustentdveis. Em suma,
lideres que agem com responsabilidade sé&o fundamentais
para a producéo de valor e para a acdo coordenada em

cendrios complexos e imprevisiveis.

A lideranca responsdvel € o caminho, no sentido mais amplo,
para a construcdo da sustentabilidade econdmica, social,
ambiental e ética das organizacdes. E a forma de construir
vinculos que resolvem dilemas de cooperacdo e confianca em
cendrios diversos e voldteis. Construir visbes compartilhadas
da realidade, que nos ajudem a seguir em uma mesma direcéio
e cooperar na producdo de bons frutos para o individuo e para
a sociedade, € hoje um desafio, pois construir a cooperacdo
depende da construcdo do lago social que liga o individuo
a organizacdo, além da percepcdo do valor que aquela

organizacdo produz para os clientes ou para a sociedade.
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A LIDERANCA RESPONSAVEL SURGE COMO UMA RESPOSTA A
BUSCA PELA FLEXIBILIZAGAO NAS ESTRUTURAS HIERARQUICAS.
POR MEIO DA ACAO DA LIDERANGA, PASSA A EXISTIR UM
COMPARTILHAMENTO DE VALORES NA CRIAGAO DO SENTIDO
PARA O TRABALHO. NESSA PERSPECTIVA, O LIDER QUE AGE
COM VALORES E AQUELE QUE, RECONHECIDO E LEGITIMADO
PELA EQUIPE, PROMOVE O ALINHAMENTO DAS EXPECTATIVAS
INDIVIDUAIS E ORGANIZACIONAIS.

Nesse sentido, podemos dizer que o verdadeiro papel dalideranga
responsdvel é criar relagdes de interdependéncia entre pessoas
talentosas e qualificadas que, de alguma forma, podem ser
pensadas como pdgina em branco nas quais um lider carismatico
escreve sua propria histéria. Por meio do compartilhamento do
poder, o sentido e o significado do trabalho emergirdio nesse

coletivo e envolverdio todos os sujeitos dessa relacéo.

O lider nGo é aquele que administra recursos financeiros tentando
maximizar os retornos. E aquele que estd aberto para os riscos
e possibilidades de construcdio do futuro. Abertura e didlogo,
crenca no potencial criativo e disposicdo para arriscar, esperar
e plantar sdo caracteristicas fundamentais desses novos lideres.
Eles também demonstram a capacidade de interpretar a
realidade presente e ver essas possibilidades de forma inspirada,
entendendo os sinais presentes como dados de uma realidade
mais ampla, mais englobante e coerente do que os fatos isolados
parecem indicar.

41 VOLTAR



m LIDERANCA
RESPONSAVEL

Precisamos mudar nosso conceito de lideranga que traz o lider
como aqguela pessoa que afasta de si tudo aquilo que desafia
e que demonstra o seu limite. Esse tipo de antilideranga, por
impossibilitar o exercicio da interdependéncia e da lideranga
compartilhada, se torna um inimigo para as organizagdes. O
verdadeiro lider engaja-se e motiva-se por visdes de futuro
possiveis, estabelecendo relacionamentos sociais sauddveis,
éticos e transparentes, em que podem cooperar com outros seres

humanos, porque isso faz muito sentido.

A busca pela lideranga responsavel ndo €, e ndo pode ser, a
busca por individuos extraordindrios, desses que nascem um em 1
milhdo. Essa busca precisa ser por aguele que consegue organizar
0S Meios € 0S recursos, para que © maior numero de Pessoas
possa exercer seu papel na construgcdo de um futuro melhor,
com autonomia e liberdade, com base para que a diversidade
pavimente o caminho para a sustentabilidade, de forma mais

inclusiva e inteligente.

5.3 LIDERANGA RESPONSAVEL E
SUA RELACAO COM A LIDERANCA
COMPARTILHADA

Primeiramente precisamos entender o conceito de lideranga
compartilhada. Muitos brasileiros consideram seus lideres o

principal fator de desmotivagdo no trabalho (estudos confirmam
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essa informagdo). Dai, a necessidade de identificar um bom lider.
A falta de flexibilidade, a coercitividade e centralizagdo das
decisdes sdo alguns dos motivos que causam essa desmotivagdo.
Diante desse cendrio, percebemos que o conceito de lideranca
compartiihada vem ganhando forca. Os empregados ganham
maior importdncia e participacdo, podendo, inclusive, influenciar de
maneira mais ativa nos processos de trabalho. Com isso, € possivel
aumentar o engajamento, e a retencdo de talentos passa a ser
mais constante, pois os profissionais trabalham mais dispostos,
devido a importéncia da sua opini@io nos processos, elevando a

desempenho da equipe.

Dessa forma, a lideranca compartilhada pode trazer diversos
beneficios dsempresas, mas ndo sem antes proporinimeros desafios
a serem implementadas. No entanto, antes de entrarmos nesses
tépicos, precisamos entender o que € lideranca compartilhada —
vantagens, desafios, caracteristicas —, para nos ajudar a entender
por que todos podem ser chefes, mas poucos podem ser lideres.

“Manda quem pode, obedece quem tem juizo”. Quantas vezes ndo
ouvimos esse ditado ao longo da nossa vida profissional? Entretanto,
essa realidade n&o funciona mais no mercado atual. A lideranga
compartilhada € um modelo de gestdo de pessoas, no qual toda
a equipe tem voz e poder de decisdo. E ndo é s¢ isso. Na lideranca
compartilhada, todos os profissionais propdem ideias e participam
das resolugdes de problemas. A flexibilidade ¢ a palavra-chave

que melhor descreve esse estilo de lideranga.
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Apresentar um modelo de lideranga compartilhada € um caminho
cheio de desafios. O lider precisa se tornar um lbom ouvinte, confiar
na equipe, delegar as tarefas corretamente. Serd exigido dele
habilidade para manter o foco e a motivagdo da equipe diante
dos desafios. Ele também precisard ter poder de posicionamento
diante da equipe quando necessdrio, eliminando vaidades e
privilegiando o didlogo. E o mais importante: sempre respeitar

opinides contrdrias e leva-las em conta.

A medida que avangcamos e conseguimos inserir esses
desafios & cultura organizacional, consequentemente, surgem
vantagens como mais flexibilidade, grande integracdo entre os
colaboradores, potencializacdo da performance das equipes,
reconhecimento compartilhado nos resultados, voz ativa nas
tomadas de decisdo, geracdo de novas ideias, autonomia da
equipe, compartilihamento de responsabilidades e aumento da

satisfacdo e comprometimento dos empregados.

O cendrio atual ndo aceita mais chefes téxicos. A cada dia que
passa, os profissionais precisam de um estimulo cada vez maior
para se sentirem engajados com a cultura e os objetivos na
empresa. Precisam ter um propodsito em seu trabalho que fortaleca
0 engajamento com os valores e principios da empresa. Quanto
mais o lider consegue inserir seus colaboradores nas tomadas de
decisdo e confiar neles, maiores sdo as chances de eles vestirem

a camisa da empresa e se engajarem com a organizacdo.
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Iniciativas de lideranca aumentam o engajamento da equipe. A
lideranga compartilhada também é uma maneira de entender
as necessidades dos colaboradores e construir acdes em

conjunto.

Portanto, lideranca responsdvel e lideranca compartilhada
dividem o mesmo grande segredo, que é conhecer o perfil da
sua equipe e dar abertura ao didlogo. Em ambos os olhares,
o bom lider tem a capacidade de levar o time ao topo por
meio da sua gestdo. Principalmente se ele decide tomar as
decisGes de forma flexibilizada, com a participacdo de todo
o time. Esse lider que tem empatia com a equipe e acredita
que todos podem contribuir na tomada de decis@o € o tipo de
lider que impacta diretamente a taxa de rotatividade de uma
empresa, onde os colaboradores costumam se sentir felizes e

cada vez mais engajados nela.

Nesses dois modelos de gestéo, o ato de compartilhar
lideranca promove comportamento inovador e comprometido
entre os membros da equipe. Individuos na empresa criam
lacos de interdependéncia, favorecendo o trabalho coletivo.
Os resultados bem-sucedidos levam a um reconhecimento do

trabalho em conjunto, realizado com a contribuicdo especial
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de cada funciondrio. Assim crescem os niveis de satisfagcdo e de

identificacdo dos membros com a empresa.

Embora diferentes tipos de empresa tenham suas estratégias
especificas para a melhor forma de implementar a lideranca
compartiihada e responsdvel, algumas questdes devem ser

sempre observadas na distribuicdo e no exercicio do poder.

O alcance, o controle e o equilibrio da diviséio de poderes devem
ser garantidos, focando a cultura corporativa numa ética de
rivalidade amistosa, encorajando dindmicas individuais e de
grupo harmoniosas. Portanto, os lideres devem cuidadosamente
estabelecer limites para o exercicio do poder em sua lideranga,
para evitar situacdes em que o uso dele leve a dificuldades ou

resultados prejudiciais para outros membros/equipes.

5.4 A ANTILIDERANCA X LIDERANGCA
RESPONSAVEL

Afigura de antilider aparece mais do que deveria, e ndo € estranho
encontrar chefes ou superiores que se gabam da sua suposta
lideranga, enquanto as suas equipes tém que padecer com este
estilo negativo de gestdo. O antilider é considerado como aquele
dirigente que tem o objetivo de atingir metas proprias, € ndo as

do coletivo ou as da organizagdo a qual pertence.
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Existe um passivo para as empresas quando o lider faz uso
incorreto do poder. E esse passivo aparece de diferentes
maneiras. Talvez as principais delas sejom a baixa confianga e
a falta de comprometimento e motivagdo dos empregados. E o
gue conhecemos como antilideranca. Os lideres autoritdrios, ao
fazerem uso de sua posi¢do privilegiada, estabelecem relagdes
baseadas em lealdade e, com isso, permitem a falta de um norte

claro e compartilhado para o processo de tomada de decisdo.

Nesses contextos, a gestéo baseada na confianca torna-se
bastante dificil. As pessoas que ocupam esses lugares de poder
definem suas estratégias pessoais nos resultados de curto prazo,
ou seja, o individuo é estimulado a buscar somente seus interesses
pessoais, tentando tirar proveito do curto prazo, porque, para ele,
ndo interessa o passado ou o futuro da empresa, j& que Ndo se
sente comprometido com os valores da organizacdo. Ele estard
preocupadoemgarantirseu proprio cargo, seu futuro, seuresultado
€ sud imagem perante seus superiores, pouco se importando com
a possibilidade de produzir ganhos coletivos. Como resultado,
destrdéi os lacos de confianca que os subordinados tém nele, na

lideranga e no futuro da empresa.

Jd a lideranca responsdvel promove a codalizéo, apostando na
cooperacdo esponténea, que tem como norte a relagcdo de
confianga mutua entre o lider e seus liderados. O lider reconhece

que a formacdo do bom profissional ndo se baseia no dominio
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das competéncias técnicas. Ele abre espagos para o didglogo
e liberdade, formando individuos que se enxergam como
capazes e responsdveis, por conduzirem suas proprias rotinas e
apresentarem seus resultados.

Ao contrdrio de um cargo hierdrquico, a lideranca emerge de
forma esponténea no grupo social. Assim, ndo é propriedade da
organizacdo formal, mas da organizacdo informal. O lider é eleito
pela coletividade. Somente pode existir se for reconhecido pela
coletividade como tal. Para que isso ocorra, é necessdrio que o
lider crie sentido e significado para o trabalho da coletividade. E
lider aquele que busca o engajamento de todos, para enfrentar
desafios e oferecer solucdes aos problemas do presente, como
um caminho para a realizagdo de um futuro compartilhado, no
qual cadaindividuo possa desenvolver seu potencial e apresentar
suas melhores contribuicdes e esforcos.

E competéncia essencial do lider construir uma viséio de futuro,
mesmo que haja grande incerteza. O lider apontard um caminho
pela acdo baseada em valores. Nesse sentido, a lideranca
responsdvel poderd ser identificada, principalmente, em meio as
crises que geram incertezas, ou seja, serd facil identificar quem
sdo os lideres, agentes de mudangca que promovem a coalizdo

em meio ao Caos.
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A seguir, faremos um paralelo entre comportamentos da

antilideranga e comportamentos da lideranga responsdavel.

COMPORTAMENTOS
DA ANTILIDERANCA

Voltados apenas para o lucro, ndo para as pessods.
Gestdo baseada no controle.

Importéincia as relagées politicas e a lealdade pessoal.
Comunicagdo ambigua e para seu favorecimento.
Isolamento entre as equipes.

COMPORTAMENTOS DA
LIDERANGA RESPONSAVEL

Visdo de futuro compartilhada.

Forma equipes e ndo grupos.

Assume um comportamento norteador em cendrios de crise.
Dd autonomia as suas equipes e estimula o potencial de
cada membro.

E “espelho” para sua equipe.

Comportamento baseado na transparéncia e integridade.O
Comunicagdo clara e objetiva.
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Portanto, ser Lideranca Responsdvel € a maneira de tomar
decisdes auténticas, que criom confianca € comprometimento
com todos os stakeholders. Quando utilizamos nossos valores para
tomar decisdes, estamos criando o futuro que desejamos, ou seja,
estamos criando de forma consciente o futuro que queremos.
Entdo entendemos que, nesse cendrio, os lideres surgem como

agentes de mudanca.
5.5 LIDERES COMO AGENTE DE MUDANGCA

Lideres responsdveis querem compreender o presente e antecipar

o futuro e trabalham para desenvolver novos modelos mentais:

COMPREENDA O PODER QUE HA EM NAO PRECISAR ESTAR
CERTO: Somos condicionados a sempre estarmos certos e
perdemos inumeras oportunidades para APRENDER. N&o sermos
obrigados a termos razdo, ao contrdrio, nos dd liberdade para
ousar, pensar fora da caixa, reciclar valores e praticas, ouvir e

evoluir com todos ao redor.

A RESISTENCIA A MUDANGA DIMINUI QUANDO ENCONTRAMOS
OS BENEFICIOS REAIS: Ao INCLUIR as pessoas no planejamento
da mudanga, percebemos que as “paixdes profundas” emergem,
todos desejam participar, transformar, sem que seja necessario

adotar qualquer artificio de estimulo & participacdo.
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NAO OBTEMOS RESULTADOS RESOLVENDO PROBLEMAS, MAS
EXPLORANDO OPORTUNIDADES: Ao EXPLORAR os desafios, cria-

se o futuro.

Como agentes de mudangas, esses lideres responsdveis
ndo conseguem prever tudo o que vai acontecer, mas
também ndo podem apenas reagir ao que vier. Por isso, é
fundamental desenvolver habilidades capazes de garantir que,
independentemente das mudangas, eles estardo preparados
para agir sob novas condi¢gdes. Dentre as habilidades, podemos

destacar:

Tém viséo de futuro, sabem controlar o ritmo da mudanga,
preparam a organizacdo para concretizar a visdo desejadaq,
conseguem aprender sempre, tém a iniciativa de fazer as coisas
acontecerem, incentivam a troca de ideias, a livre expressdo
e a confianga mutua e, principalmente, sé&o justos, honestos,

tolerantes, abertos e leais.

Enxergam a vida como uma missdo: séo otimistas e acreditam
nas pessoas, sabem explorar as oportunidades com coragem e

sabedoria e buscam a sinergia em tudo que realizam.

S8o menos estrategistas e mais visiondrios, porque sabem que as
estratégias respondem a “o qué”, mas so6 as visdes oferecem os

"porqués”, o propodsito que de fato move as pessoas.
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S8o menos arquitetos de complexos sistemas de comando e
controle e mais agentes e servos da mudanga, que trabalham
para seus “seguidores”, abrindo caminho a frente de organizagdes

inovadoras.

Para que possamos seguirem frente com essa busca de significado
e de sentido, pensando num futuro melhor, precisaremos
voltar ao passado. Isso ndo significa buscar culpados pelos
cendrios pessimistas que vivemos hoje, até porque € inegdvel
o legado de evolugdo que os lideres do passado nos deixaram

(independentemente de erros que geraram impactos negativos).
5.6 PRINCIPIOS DA LIDERANGA RESPONSAVEL

Nessa volta ao passado, o objetivo principal é entendermos as
premissas que definiram o perfil do lider em um tempo em que
o nivel de conhecimento sobre o mundo (com suas limitagbes e
fraquezas) era infinitamente inferior ao que temos nos dias de

hoje.

E algo como nos conscientizarmos de que, no passado, os lideres
eram reconhecidos como competentes quando conseguiam
alcangar resultados quantitativamente expressivos de curto

prazo, sem qualquer preocupagéo com impactos irreversiveis de
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longo prazo causados por suas decisdes. Ou ainda, se mudangas
deliberadamente implantadas ferissem principios bdsicos de
respeito aos direitos humanos, impactando as pessoas envolvidas

com irreversiveis danos fisicos e emocionais.

Termos como assédio moral e sexual, trabalho degradante,
trabalho infantil, condi¢gdes de trabalho insalubres e de alto risco
n&o figuravam em diciondrio ou legislagdo e, apesar do avango
alcangado nas ultimas décadas, ainda n&o foram devidamente
extintos.

Por isso, se simplesmente atualizarmos o contexto e o estagio de
conhecimento sobre as necessidades humanas e ambientais,
em alinhamento ao entendimento atual de palavras como
lucro e desenvolvimento econdmico, apds pPAgArmos precos
altissimos decorrentes de erros que cometemos no passado,
talvez consigamos constatar que uma gestdo mais plena e uma
forma de lideranca mais conectada a perenidade e ao respeito
de certos valores e principios comecam a ser delineadas. Este € o
conceito que estamos buscando. Esta é a Lideranca Responsavel
que necessitamos, j& para o presente, mas principalmente para
o futuro.

Embora competéncias técnicas sejam sempre bem-vindas, o
perfil deste novo modelo, deste novo perfil, se moldard por outros

tipos de estrutura. Estamos evidentemente falando de aspectos
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ou caracteristicas mais amplas e essencialmente estratégicas.

Iniciando pela base, o alicerce deste perfil deverd ser formado,
fundamentalmente, por valores e principios éticos. Por mais sélido
e consistente que seja um perfil de lideranca, para nada servird se
sua base ndo estiver solidamente estruturada por estes itens téo

rudimentares e tdo escassos em alguns contextos.

Sdo elementos normalmente natos, mas felizmente podem ser
incorporados ou aprendidos pela convivéncia com culturas
familiares ou mesmo corporativas. Também sdo faciimente
percebidos pelos stakeholders e geram rdpida aderéncia se
houver identificacdio com seus proprios valores e imediata

repeléncia se esta identificacdo ndo existir.

Acima desse dlicerce, este perfil necessitard de colunas
estruturantes que o diferenciar@o de outros perfis. Vem dai sua
correlacdo inequivoca com o conceito definido por Prahalad
para as competéncias essenciais. Conforme esse conceito,
competéncia essencial &€ um conjunto de habilidades e tecnologias
que permite a uma organizacdo oferecer um determinado
beneficio percebido como diferencial por seus clientes. Ainda
conforme este conceito, as empresas devem ser percebidas ndo
apenas como um portfélio de produtos ou servicos, mas também

como um portfélio de competéncias.
Isto vale também para as pessoas, ou seja, seus conhecimentos
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e habilidades somente as identificardo como lideres de verdade
quando suas atitudes evidenciarem comportamentos diferenciais
e que materializem seu papel como agentes de mudangas
em prol de um referencial significativo do que definimos como
sustentabilidade.

Da mesma forma, a sustentabilidade somente se apresenta de
modo pleno como competéncia quando deixa de ser um simples
substantivo e passa a integrar um conjunto amplo de diversas
outras competéncias comportamentais, cuja soma vetorial em
cada individuo representa seu potencial de influéncia na solucdo

dos grandes desafios.

A 6tima noticia é saber que ndo estd em jogo o impacto das
mudancas na perspectiva quantitativa. E dbvio saber que a
relacdo entre poder e impacto continuard valendo. Grandes
organizacdes e lideres poderosos continuardo com a maior
responsabilidade em relacdo aos impactos positivos ou negativos

de suas decisdes.

Todavia, cada vez serd mais importante constatar que a
relevéncia da sustentabilidade como competéncia serd sentida
e valorizada qualitativamente. Ou seja, a importdncia de um
lider responsdvel cujas responsabilidades impactam universos
maiores & tdo grande quanto a importdncia de simples cidad&os

que tém o discernimento de tomarem decisées que impactam
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positivamente dimensdes menores (mas ndo menos importantes),

como 0s seus contextos familiares ou comunitdrios.

Cada contribuic&o das liderangas responsdveis serd relevante e
essencial no enfrentamento dos desafios que se colocam & frente
da construgd@o do desenvolvimento sustentdvel, desde o individuo

até as grandes instituicdes.

Abordaremos agora a guest@io dos valores e o papel do lider
responsdvel para a cultura da sustentabilidade. Ouvimos
falar muito sobre sustentabilidade corporativa nos dias de
hoje, mas ainda séo poucas as empresas que tém a gestdo
da sustentabilidade no seu DNA. Para que esse conceito seja
internalizado na cultura da empresa, ele deve estar atrelado a
estratégia da empresa e permear todas as decisdes, sejam elas

pequenas ou grandes.
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6. SUSTENTABILIDADE:
POR QUE NAO FALAR
DISSO?

O Brasil enfrenta grandes desafios nas perspectivas ambiental,
social e econdmica. Concentragdo urbana, populagdo idosa
em crescimento, desemprego, escassez de recursos naturais,
movimentos migratoérios, desigualdade social, pobreza, lixo,

mudancas climdticas, corrupcdo.

Cultivar uma cultura de sustentabilidade requer um grande
esforco e um real engajomento de toda a empresa e
especialmente de seus lideres, j& que a responsabilidade
coletiva e individual & muito maior no que diz respeito aos
resultados econdmicos, sociais € ambientais oriundos dessa

cultura.

E para progredirmos nessa agenda, passando para um
patamar de inovagdo e geragdo de valor advindos dessa
cultura de sustentabilidaode, faz-se necessdrio alinhar toda
a organizagdo por meio de valores compartilhados, por um
propdsito comum que sé serd alcangado por uma estratégia de

negocio que seja de conhecimento de todos os stakeholders.
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Nessa trajetdria pelo qual falamos de prosperidade para toda a
empresa, e ndo mais apenas de resultados financeiros, o papel
dos lideres responsdveis € fundamental, pois eles séo o principal
canal de comunicagdo e exemplo para seus liderados, seja frente
a estratégia, seja do agir com integridade. Esses lideres tém uma
enorme responsabilidade nas mdos, especialmente nos dias
atuais, diante de cendrios complexos, em que o planeta nos avisa

que ird sucumbir a qualguer momento.

O lider responsdvel sempre poderd escolher por exercer sua
influéncia em beneficio de um mundo melhor, por meio de sua
atuacdo em uma empresa, pois dele depende o exemplo, o
estimulo a um consumo mais consciente e as rendncias ao que

ndo é ético e transparente.

6.1 SUSTENTABILIDADE: EM BUSCA DO
EQUILIBRIO

A gestdo sustentdvel dos negdcios pode ser definida como aguela
que cria valor para os stakeholders da organizacdo ou focam na
melhoria do desempenho ambiental, social e de governanga nas

dreas em que a empresa tem um impacto ambiental ou social.
Uma empresa que opta pela sustentabilidade na gestéio de
seus negocios tem acesso a diversas oportunidades e também a

riscos. S&o eles:
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PESSOAS

Varidveis sociais que lidam com a
comunidade, educagdo, equidade,
recursos socias, saude, bem-estar e
qualidade de vida

SUPORTAVEL

SUSTENTAVEL

LUCRO

Variaveis econémicas

que lidam com a linha
de fundo e fluxo de
caixa

RISCOS

Assegurar 0 acesso O recursos naturais que garanta a sua
producdo, sem que para isso provogque a degradacdo do
meio ambiente.

- Ser alvo de ONGs e outros stakeholders insatisfeitos,
comprometendo sua licenga social para operar.

+ Desafio de custos ao produzir bens e servicos de alta
qualidade a baixo custo.
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OPORTUNIDADES

Reducdo de custos ao reduzir os impactos ambientais e
tratar bem os funciondrios

+ Aumento das receitas ao melhorar o ambiente e beneficiar a
economia local.

+  Reducdo de risco por meio do relacionamento e engajamento
dos stakeholders.

+  Construgdo de uma reputacdo, melhoriac da imagem e
reconhecimento da marca.

« Desenvolvimento do capital humano por meio de uma melhor
gestdo de recursos humanos.

+  Maior acesso ao capital por meio de uma melhor governanga.

+  Atragdo e retencdo de talentos e aumento da satisfagdo dos
funciondrios.

« Aquisico de novos cliente por meio da diferenciagdo de
produtos e processos, pois as empresas precisam inovar para
criar produtos e remodelar os antigos, adaptando-os ds
praticas sustentdveis.
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Nessa busca por equilibrio, individuos e empresas tém grande
poder de influéncia e de transformag¢do. Particularmente as
empresas sdo geradoras de novas tecnologias e conhecimentos,
criadoras de empregos e geradoras de renda individual, criadoras
de costumes e hdbitos e geradoras de externalidades econdmicas
positivas e negativas. Por isso possuem grande potencial
para colocar a sociedade em um novo patamar rumo do

desenvolvimento sustentdvel.

Os desafios globais que ja enfrentamos, e que se intensificardo no
futuro, demandardo protagonistas individuais e organizacionais,
que serdio os responsdveis pela conducdo de toda a sociedade
a caminhos que a levem a um estdgio de equilibrio e perenidade,
o que, no fim das contas, conhecemos como Desenvolvimento
Sustentdvel. Mas, para isso, serd essencial atrelar a gestdo

sustentavel & estratégia empresarial.

E fato que as empresas que possuem uma gestdo sustentdvel
atrelada & sua estratégia, com melhores prdaticas ambientais,
sociais e de governanca, sdo mais resilientes e conseguem manter

vantagem competitiva.
6.2 SUSTENTABILIDADE NA ESTRATEGIA

Para as empresas, a sustentabilidade se apresenta como uma

oportunidade de mudanga e transicdo para uma nova forma
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de fazer negdcios, novas formas de conviver na sociedade,
desenvolver-se e crescer em um meio de concorréncia onde
todos possam ganhar de algum modo. O futuro competitivo da
empresa depende cada vez mais de sua sustentabilidade, ou seja,
da capacidade que possui para manter-se atraves do tempo,
utilizando de forma responsdvel os recursos para sua atividade,
criando valor para os grupos relacionados com a organizagdo
(stakeholders).

Considerando este cendrio, uma nova cultura empresarial
emerge, tendo uma orientacdo gerencial e organizacional com
base na sustentabilidade. E nesse contexto que surge a gestdo
estratégica da sustentabilidade, o que, na prdtica empresarial,
facilita a integracdo da visdo tradicional com a perspectiva do

desenvolvimento sustentdvel.

O conceito de sustentabilidade envolve uma grande mudanga
e exige uma nova cultura focada na questdo social. Esta
caracterizada por respeito d natureza e baseada em modelos
econdmicos, tecnologicos e regulatoérios, estabelecidos pela
necessidade de combater as mudancas climaticas. Nesse sentido,
as acdes de enfrentamento das mudancgas climaticas colocam
as empresas d necessidade de assumirem um papel decisivo de
lideranga nesse processo, pois sdo o segmento mais dindmico e

com habilidade para inovar na sociedade.

62 VOLTAR



m LIDERANCA
RESPONSAVEL

A sustentabilidade aplicada & estratégia empresarial vai além
do cumprimento das obrigagdes juridicas, fiscais ou trabalhistas,
sendo fundamental o aumento no investimento do capital humano,
pois o desenvolvimento sustentdvel, compreendido como fim
que orienta a agdo, necessita de profissionais capacitados para
tomar decisdes politicas, gerar programas e realizar agdes que
permitam relacionar-se com sucesso entre os diferentes grupos de

interesse da organizagdo, tanto no nivel interno quanto externo.

As organizagdes que adotam o conceito de sustentabilidade em
sua estratégia e decisdes entendem que a obtencdo de beneficios
continua sendo o principal objetivo delas, mas ndo a sua Unica
raz&o de ser, e optam por uma reflexdio de longo prazo sobre
as decisdes e os investimentos estrategicos. Contribuem, desse
modo, para criar uma alternativa de gestéo na qual as empresas
podem administrar suas operacdes de modo a incentivar o
crescimento econdmico e a competitividade e, ao mesmo tempo,
garantir a protecéo do meio ambiente e valorizar o impacto social

da atividade empresarial.

Portanto, cada vez mais ouviremos falar em sustentabilidade.
No pos-pandemia, deixaremos o contexto exclusivamente
operacional para avancar ao estratégico e cultural, como um
fator determinante para o sucesso dos negoécios. O ativismo
geracional, a ascensdo do ESG (Environmental, Social &

Governance) como novo pardmetro de sucesso empresarial, o
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capitalismo de stakeholders e o desafio comum de enfrentar as
mudancas climdticas representam uma nova realidade, produto

das aspiracdes das pessoas e das sociedades no século 21.

Cabe aos lideres das empresas chamar a atengdo para a
importdncia do tema, transformd-lo em driver de planejamento
estratégico, identificar os grandes impactos socioambientais e a
selecdo de medidas para compensd-los, minimiz&-los ou elimind-
los. Sustentabilidade pressupde objetivos, metas, indicadores,
cronogramas e orcamento. Na condicdo de representantes
dos interesses dos soécios e investidores, os lideres terdo que
produzir resultados legitimos em beneficio das pessoas e do meio
ambiente.

6.3 ODS E AS EMPRESAS
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Estamos dando um novo passo em diregdo ao futuro. Esse
novo cendrio exigird das empresas um aumento no ritmo de
transformacgdes que vém implementando. A pandemia deixou
ainda mais clara a necessidade de um novo modus operandi,
possivel apenas com a participagdo de empresas, governo e

sociedade civil.

Estamos andando para uma economia do cuidado, na qual
critérios Ambientais, Sociais e de Governanga vdo pautar cada
vez mais as decisdes sobre a continuidade dos negocios. Uma
economia também regenerativa, em que empresas deverdo
pensar ndo apenas Nos aspectos financeiros, mas também
na preservacdo do meio ambiente e na geracdo de valor

compartilhado para todos os seus stakeholders.

Quanto a implementacéo dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), as empresas vém se dedicando cada vez
mais, j@ que se tornou uma pauta mais urgente, devido &
pandemia do coronavirus. Podemos dizer que um dos pontos de
maior destaque foi a definicdio do foco nas pessoas — sejam elas
funciondrias, prestadoras de servico, da cadeia de fornecedores
e, principalmente, os consumidores. Por isso as empresas precisam
ter uma presenca maior de equipes diversas em todos os niveis de
sua estrutura, além de uma politica de integridade consistente
(que abomine todas as formas de preconceito e de assédio),

processos seletivos inclusivos etc.
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Em outras palavras: ao fazer sua parte, as empresas contribuem

para a superagdo de dificuldades com as quais a sociedade
convive hd muito tempo. E isso atribui valor & sua imagem e
reputac&o. Adotar os critérios ESG equivale, portanto, a ter uma
responsabilidade maior com recursos naturais, com as pessoas e

com o ambiente organizacional.

Cada vez mais este caminho se mostra como sendo o ideal. E isso
ndo se deve apenas a uma conscientizag@o maior, mas sim a uma
necessidade. Existe um incentivo maci¢co dos mercados para que
empresas aptas disponibilizem tecnologias para os ODS por meio
de modelos empresariais sustentdveis e inclusivos. Além disso, as
instituicGes que se alinham a tais objetivos estéio capacitadas a
comunicarem claramente o modo como ajudam os governos a
alcancar os ODS e consolidam uma forte licenca para operar, se
diferenciando dos concorrentes. E, por fim, alinhar esses objetivos
a estratégia do negdcio ajuda a explorar o potencial das
empresas, a fim de criar novas solucdes e produtos, o que pode

melhorar a competitividade do negdcio.

Quando abracamos essa nova forma de gerir 0s negdcios,
com um olhar pautado pela sustentabilidade, nds percelbemos
que a mentalidade da organizacdo se transformou. E essa
transformacgdo pode ser vista com base em alguns pontos, dentre

0s quais destacamos:
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* Sustentabilidade é uma parte fundamental da estratégia do
negocio e ndo é tratada com um tema supérfluo.

* A cultura da inovagdo estad embutida nos sistemas e
processos da organizagdo.

* Os funciondrios falam positivamente sobre a organizagdo,
pretendem permanecer na empresa e investem esforgo extra
para tornar o negécio um sucesso.

* Sao fabricados ou entregues produtos e servigos de alta
qualidade e custo-beneficio.

* A organizagdo tem responsabilidade pelo impacto de suas
operagdes, mas também é corresponsdvel pelos impactos
das atividades de seus parceiros e fornecedores na cadeia
de suprimentos.

e Busca ser transparente com a sociedade, por meio da
publicagédo de relatérios de gestdo e sustentabilidade, que
seguem normas mundialmente reconhecidas, como Padrées
GRI e Relato Integrado.

* A sustentabilidade foi integrada nas propostas de valor da
marca e do cliente.

* As composicoes dos times sdo diversas.
O lider responsdvel tem um papel estratégico nessa nova maneira

de gerir os negdcios. E preciso a adogéio de novas praticas para

seguir a condugdo das equipes e dos negdcios, contando com
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mais conhecimentos em torno de gestdo de risco e sobre o
impacto social e ambiental das organizagdes. Além disso, faz-
se necessdria a criagdo de uma cultura corporativa baseada no
comprometimento da lideranga com a mentalidade voltada &

sustentabilidade.
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