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DILEMAS DO

Reunidos recentemente na Fundagdo Dom Cabral, 26 altos executivos de grandes empresas — participantes
do programa STC Executivo — formaram um grupo de discussdo sobre os novos desafios que virdo ao final
da crise econdmica e as estratégias para as empresas enfrentarem o novo contexto. A conversa girou em
torno da necessidade de uma nova forma de desenvolver 0s negdcios e de como essa transformagdo pode

acontecer nas empresas.

O debate contou com a coordenacdo dos professores da FDC: Geraldo Sardinha, Financas; Aldemir
Drummond, Estratégia; Claudio Boechat, Sustentabilidade e Responsabilidade Corporativa. Confira, a seguir,

as principais conclusées do encontro.

AS GRANDES QUESTOES
FINANCAS | Geraldo Sardinha

Uma das grandes discussdes que vem aconte-
cendo nas empresas diz respeito ao seu apetite e
tolerancia ao risco. Qual devera ser a postura estra-
tégica das companhias, quando a crise passar e as
coisas se acalmarem — defensiva, ativa ou proativa?

Outra questao importante sera o desenvolvi-
mento do conhecimento interno. As organizacbes
precisam conhecer as demandas e os desafios que
envolvem os mercados, para se movimentarem
bem no novo contexto. Vao precisar de flexibilidade
para se adaptar as mudancas e saber avaliar seus
resultados. Tudo isso demandard uma adaptagao
aos “novos tempos” — como fazer para que as coi-
sas continuem acontecendo, com a adaptabilidade
necessaria para se sair bem das situagbes. No
campo financeiro, sera ainda fundamental atentar
para 0s novos niveis de atratividade e avaliar o
risco que estao dispostas a correr.

Outra questao emergente é a possibilidade de
uma “desglobalizag@o” — as empresas se voltariam

para os mercados domésticos, devido a retragao da
demanda externa dos paises avancados, o que cer-
tamente vai continuar acontecendo. Passariam de
uma visao globalizada — de saida para o mercado
externo — para uma percep¢do maior do mercado
interno. O que isso pode significar em termos de
retorno, riscos e atratividade dos investimentos?

SUSTENTABILIDADE | Claudio Boechat

E preciso ter uma visdo mais estratégica dessa
mudanca de postura. A percepcdo do resultado
com esses novos ingredientes nos leva também
a refletir sobre o futuro. Quando se fala em viséo
de futuro, duas questdes vém a tona — inovagéo e
sustentabilidade. Para enfrentar o momento pés-
crise teremos de reinventar as organizagdes e seu
negécio o tempo todo. Qual serd nossa postura
frente a essa questao? Vamos continuar inovando?

Com relagao a sustentabilidade, surgem ques-
tdes fundamentais sobre o meio ambiente. O que
afeta as empresas quando se fala em responsa-
bilidade social e ambiental? Sao posturas que as
empresas terdo de assumir no longo prazo e que
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implicarao investimentos de capital e dificuldades
financeiras. Como vamos lidar com tudo isso?
Como fica a estratégia das empresas dentro desse
novo desafio?

ESTRATEGIA | Aldemir Drummond

Qualquer estratégia se d4 num contexto, com
um contetido e um processo de execugao e desen-
volvimento. Podemos, entdo, acrescentar essas
trés variaveis — contexto, processo e conteldo —
mas, antes temos de considerar o que a empresa
deseja. Estratégia sem orientacg&o ou lideranca fica
no vazio. Para discutir a estratégia pds-crise temos
que pensar nessas situagdes.

H& algumas indicagbes de contexto. Uma
delas, mais macro e ampla, esté ligada a uma pos-
sivel mudanca no fluxo de comércio mundial, que
vem sendo apontada ha alguns anos com o concei-
to de paises emergentes. Uma parte dessas nagoes
vem registrando queda menor de crescimento do
que 0s paises mais avangados. Isso pode indicar
uma retomada do crescimento global, em grande
parte impulsionada por esses paises.

Estamos desenvolvendo na Fundagdo Dom
Cabral um estudo com foco nas economias emer-
gentes dos paises do BRIC e as empresas mul-
tinacionais que investem neles. Esses paises,
particularmente a China, estdo puxando uma reto-
mada. E apesar da “desglobalizagdo”, é quase ine-
vitdvel que boa parte das empresas multinacionais
aumente seu foco nos paises emergentes, onde



estardo as éareas de crescimento mais acelerado.
Essa questdo, ja apontada como relevante, devera
ser ainda mais importante nos préximos anos.

Outra questdo ligada ao contexto e possivel
indicacdo para as crises é a demanda de um cres-
cimento mais sustentavel das empresas. A ideia
do crescimento a qualquer custo e de busca da
maior taxa de retorno no curto prazo vai enfrentar
novas demandas dos principais investidores. Eles
devem exigir das empresas uma prova de maior
sustentabilidade no seu crescimento, o que pode
representar até taxas menores de crescimento. E
dificil imaginar que o acionista possa querer fazer
menos negdcios, mas a exigéncia de sustentagao
pode levar a um crescimento mais moderado.

Tudo isso podera estar voltado para o lado da
seguranca. Trata-se de uma suposi¢ao, evidentemen-
te, mas é uma provocacdo. Alguns fundos de investi-
mento poderado ter um papel educativo nos préximos
anos, no sentido de buscar negbcios em empresas
mais preocupadas com a sustentabilidade. O que
nos remete & ideia do negécio da organizagao.

O contexto depende de processos — isso vem
aparecendo na pesquisa qualitativa que estamos
desenvolvendo no Nicleo de Estratégia e Gestao da
FDC, com o apoio da Cemig. O estudo acompanha
0s processos de estratégia de algumas empresas.
Uma das revelagdes interessantes é que, muitas
vezes, as organizagbes pensam no contexto externo
e no ambiente apenas quando estdo formulando
a estratégia. Depois, parecem se esquecer dele.
Com a crise, isso ficou mais claro — as empresas

trabalharam com a execucgao da estratégia e deram
pouca atengao ao contexto em que ela estava acon-
tecendo. Temos de refletir sobre como a execucéo
da estratégia acontece nas empresas brasileiras.
Ha poucos estudos sobre o tema, pois nunca se
deu muita atencdo a ele.

Uma constatacdo sobre o processo estratégico
de diversas organizacdes é a de que os ciclos tém
sido menores. Até devido a volatilidade que vem
acontecendo, boa parte das empresas tem redu-
zido a periodicidade do acompanhamento da sua
estratégia, trabalhando com duas ou trés revisdes
por ano. De certa forma, isso também pode gerar
um aprendizado.

H& uma tendéncia de diversificagao para ativi-
dades anticiclicas. Nos ultimos anos, caminhamos
muito para a ideia da competéncia mais focada.
Cada vez mais, as empresas vao precisar equilibrar
seu portfélio com algumas atividades diferentes,
dependendo de cada negécio e industria. O gover-
no passa a ser um grande cliente e seu ciclo é
diferente. Quando a economia vai mal, é papel do
governo colocar recursos. A tendéncia, portanto, é
se preocupar também com atividades anticiclicas
ou de longo prazo, como, por exemplo, o finan-
ciamento habitacional para 30 anos. E preciso
trabalhar com estratégia e gestdo, acompanhando
0 contexto.

Outra questao que sera valorizada é a lideranga
estratégica. A maneira como a organizagao vai pen-
sar o seu desenvolvimento futuro (valores e propési-
tos) tende a ter um direcionamento mais forte.
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DEBATE
AVERSAO AO RISCO

Com a crise, a tendéncia é fazer crescer a sus-
tentabilidade em busca de melhores resultados. No
pés-crise, os investidores institucionais e fundos de
pensao vao ter de abrir mao de alguma rentabilida-
de, para conseguir estabilidade. Do ponto de vista
da sustentabilidade do crescimento empresarial, o
apetite de risco deve diminuir um pouco.

As empresas estavam surfando numa onda que
nao existia. Agora, deve haver uma revisdo ética
e de valores onde for necessario criar mercado.
Enquanto as organizagbes ndo aprenderem a divi-
dir melhor os seus resultados com a comunidade
onde estd@o inseridas, ndo vao conseguir ter uma
insercé@o perfeita. Essa é a revisdo de valores que
se impde no momento e a aversao ao risco cria um
caminho para chegar 14. O investidor vai buscar
empresas que pretendem, de fato, ser sustentaveis.
Sustentabilidade nao significa apenas obter gran-
des lucros, mas saber se esse lucro é utilizado para
gerar mais valor para a empresa e a comunidade.

Ndo se pode querer simplesmente o melhor
retorno do investimento em um ou dois anos.
E um pequeno espaco de tempo no horizonte do
que esse crescimento pode significar. Para correr
0 risco, os investidores podem exigir que as empre-
sas provem que seu crescimento é sustentavel.
E isso é muito dificil de demonstrar. Por outro
lado, deve haver um boom de crescimento e algu-
mas regides do planeta serdo privilegiadas com
mais investimentos.

E preciso entender os mecanismos de avalia-
cao do crescimento sustentavel. Ou seja, o que
essa questdo significa no dia a dia da gestédo da
empresa — quando devemos medir o crescimento
e a sustentabilidade do negécio, qual o potencial
de interacdo de resultados tendo em vista o mer-
cado, nossa capacidade de atrair capital, a politica
de dividendos e com os acionistas etc. Tudo isso
terd de ser dimensionado para enfrentar melhor o
novo contexto, agora condicionado por um plano
estratégico e uma visdo de futuro diferenciada.
E preciso questionar para onde as coisas caminham
e como esses valores estdo sendo modificados.

A crise tem sido mais percebida pelo seu
aspecto econémico e financeiro, mas temas como



sustentabilidade e inclusdao devem também ser
incorporados a essa analise. Na saida da crise
deverd haver uma revisao de valores e uma defi-
nicao estratégica modificada pelos novos com-
portamentos frente ao que acontece no mundo.
A postura da empresa em relagao ao retorno que
pretende ter deve incluir os valores, pois eles estao
na esséncia da estratégia.

O Brasil esta no grupo dos paises emergen-
tes que deve apresentar taxas de crescimento.
As empresas estdo fazendo o planejamento estra-
tégico para o quinquénio 2010-2015, prevendo o
pés-crise, porque a oportunidade nZo vai aconte-
cer se ndo agirem a tempo. E preciso analisar o
ambiente macroecondmico e olhar para dentro da
empresa, para aproveitar o momento que o Pais
vive e alavancar os negécios.

SUSTENTABILIDADE COMO VALOR

A nova visao de valores, abordando a questao
ética, contempla o planejamento estratégico intui-
tivo e ndo mais quantitativo — coletar dados de
mercado com base no que percebemos para onde
as coisas estdo caminhando. Na transicdo de um
paradigma ou forma de pensamento para a busca
de outro modelo, acontece muita confusao. Surge
uma crise de fundo que ainda nao foi devidamente
caracterizada ou compreendida.

Um jornalista austriaco disse recentemente
que as solugdes financeiras e econdmicas encontra-
das para esta crise vdo acabar gerando outra crise
econdmica, dentro de quatro ou cinco anos. Essa
situac@o tem como pano de fundo a grande crise
de sustentabilidade, que nao pode ser vista como
um fenémeno da longevidade. Afinal, é possivel ser
longevo sem ser sustentavel, mas nao se pode ser
sustentavel sem longevidade. Ndo podemos con-
fundir crescimento sustentavel com crescimento
longevo. Sustentavel é o crescimento que acontece
no coletivo, incluindo o processo revolucionario do
planeta. Ndo existe empresa sustentavel em uma
sociedade nao sustentavel. As empresas precisam
entender que um crescimento sustentavel represen-
ta o seu préprio crescimento, acrescido do cresci-
mento dos outros, porque um nao se sustenta sem
o outro. Esse ajuste conceitual é fundamental.

A crise se manifesta de forma mais eficiente na
consciéncia com relagao as mudancgas climaticas.

Esse fendmeno se reflete ndo apenas nos chama-
dos mercados de carbono ou mercados verdes, mas
também em outros aspectos da economia — criacado
de novas fontes energéticas alternativas, politicas
governamentais e mundiais adequadas a vencer o
quadro das mudangas climéticas, etc.

A situacao atual é diferente — 0 medo é de
destruicdo total, causada pelo préprio homem num
prazo muito curto. A grande saida sera a remodela-
gem dos processos produtivos e dos modos de ver
e consumir, em funcéo das questées ambientais e
sociais.

A saida da crise nao deve acontecer nos mol-
des classicos — a retomada se dara em torno de
todas essas novas questdes. A atividade econdmica
tera que acontecer em paises como Brasil, India
e China, onde tudo estd por ser feito. O grande
problema é que isso acontece num momento da
histéria que nao nos favorece, pois nossos nimeros
sao grandes demais.

NOVA PROPOSTA EMPRESARIAL

Do ponto de vista da empresa, é preciso se
preparar para uma nova crise, replicante da atual,
e uma retomada de temas como a inclusdo social e
a recomposi¢cao ambiental. As organizagbes devem
ter uma infraestrutura preparada para enfrentar
esses novos tempos. E se prepararem para uma
crise maior, que pode afeté-las muito se ndo derem
conta de fazer as coisas a tempo de enfrentar a
situacdo. Do ponto de vista operacional, do pro-
cesso e da gestdo da empresa, tudo sinaliza para
uma agao coletiva e uma proposta que vai além do
simples resultado de curto ou longo prazo.

So faz sentido a organizagao apresentar resul-
tado se também gerar ganhos para seus stakehol-
ders. A questao do ganha-ganha assume um carater
de ganha-ganha-ganha, pois ndo adianta a empresa
ganhar se alguém estiver perdendo. Isso pressupde
uma gestdao bem mais complexa, que pode ser
simplificada se as empresas aprenderem a ler o
ambiente, enxergando os fatores sinalizados.

Do ponto de vista da gestdo estratégica, as
organizagbes deverao manter processos elevados
que gerem os produtos e servicos necessarios a
esse modelo mental. Elas vao colaborar porque vai
ser bom para todos — empresa, sociedade e planeta
— e trabalhar com uma gestdo que permita as suas
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liderancas agir em bases éticas diferentes. E o que
os franceses estdo chamando de “ética do viver” —
viver hoje de uma maneira que permita aos outros
também viverem & na frente.

Sustentabilidade ndao é um fendbmeno, mas
sim uma tarefa, um dever a ser cumprido e uma
situacao a ser construida. Como dizia o dramatur-
go Augusto Boal, cidaddo é aquele que participa
da vida em sociedade e a transforma. Portanto,
a grande motivagdo é fazer as transformacdes
necessarias.

Mas como as empresas vao surfar nessa trans-
formagao? Isso pode ser também muito cultural.
N&o estariam fortalecendo o lado de sobrevivéncia a
qualquer custo e deixando a sustentabilidade nova-
mente para um segundo momento? Ou a sobrevi-
véncia também vai fazer parte da sustentabilidade?

Essa é a grande questao, porque ai esta embu-
tido um novo modelo de negbcios “inclusivo” que
as empresas brasileiras ja estdo adotando - seja
pelo tipo de operacao ou pelo produto que colocam
adequadamente para o consumo de todas as cama-
das da populagao.

Para as coisas acontecerem, é preciso um
aprendizado maior da sociedade, empresas e
governo. Uma pesquisa feita pela organizacao
inglesa AccountAbbility, que mede a “competiti-
vidade responséavel das nagdes” (competitividade
em termos de responsabilidade) elabora o ranking
dos paises em quatro grupos: os “inovadores”,
paises que criam situagbes novas e adequadas
para as empresas (como estamos comegando a
fazer no Brasil, certificando o crédito); os paises
que nao tém capacidade de inovagé@o, mas apren-
dem depressa e fazem acontecer, por exigéncia da
sociedade; os “cumpridores”, que fazem o negécio
responsavel porque exportam para um pais que
exige essa conduta (como Brasil e india) e, final-
mente, um pequeno grupo de paises “iniciantes”
(como China e Russia). Se a retomada acontecer
em termos de responsabilidade serd em cima dos
paises iniciantes e cumpridores.

MODELO ESTRATEGICO PARA O BRASIL

Alguns académicos, especialmente os norte-
americanos, estao comegando a desenhar modelos
estratégicos a partir do conceito de valor sustenta-
vel para o acionista. Partem do principio de que é

preciso gerar algo novo, uma maneira diferente de
conduzir o processo de gestao. Podemos ter varias
saidas, que visem a sociedade e nao apenas a
questéo financeira. As financas estariam a servico
da producdo e nao da descaracterizagao do lucro,
que seria gerado para dar vida a determinado tipo
de negocio ou atividade.

Individuos e formadores de opinido tém uma
importancia talvez maior do que o seu papel de
gestores. Algumas das grandes mudangas que
aconteceram ao longo da histéria surgiram muito
mais pelas demandas dos consumidores do que
por iniciativa das empresas. Mas, as organizagdes
estdo comecando a ficar cercadas. Agir estrate-
gicamente nesse ambiente significa participar da
construgdo de uma nova visdo, em que a inovagao
aparece como motor. Fazer de maneira sustentavel
pode ser economicamente melhor, mais viavel e
lucrativo.

O Brasil, com seu patrimdnio e vantagem com-
petitiva, é uma das poucas regides do mundo que
tem a oportunidade de fazer as coisas de forma
sustentavel. As politicas publicas serdo fundamen-
tais, pois, do ponto de vista da teoria de Estado,
0 governo existe para produzir sustentabilidade.
A lideranca brasileira tem de ser mais efetiva e
forte, conduzindo o pais por caminhos éticos. As
empresas sdo, certamente, o ator social mais pode-
roso, pois cabe a elas criar a riqueza. A primeira
questao é entender que o consumidor e o gestor
S30 a mesma pessoa, por isso é preciso acreditar
numa transformacgao pessoal.

O Brasil tem uma situagao paradoxal porque,
embora tenha ainda de suprir as necessidades
basicas de grande parte da populagao, possui um
contingente de pessoas esclarecidas e a possibi-
lidade de uma generosidade. E possivel construir
aqui uma nova sociedade, adequando o pais aos
requisitos do aquecimento global e recompondo a
economia em cima dessas bases.

Mas, todo esse movimento sé vai acontecer no
longo prazo, entrando na estratégia das empresas.
Elas estdo percebendo que quando se comunicam
mais com 0s Stakeholders e comecam a entender
seus problemas, acabam mudando, por convenién-
cia ou necessidade.

Governo e empresa com certeza ajudam, mas
as coisas s6 funcionam quando as pessoas come-
¢cam a se juntar, em grupos de pressao. Uma comu-



nidade que decide reagir, para reclamar e impedir
que as coisas piorem, consegue resultados de
curto prazo. Politicas publicas sdo de longo prazo,
dai o papel importante da lideranca educadora e
seus efeitos propagadores. Segundo a ONU, lider
€ o individuo que influencia outras pessoas para o
desenvolvimento.

A Fundacdo Dom Cabral trabalha com o novo
conceito, de lideranga globalmente responsavel.
A empresa vive no mercado competitivo, mas tam-
bém precisa aprender a ser cooperativa, tendo, ao
mesmo tempo, respeito pela natureza. As empre-
sas tém um papel muito importante — de colocar
em pauta o tema da conscientizacdo — como edu-
cadoras em sua estrutura interna.

A FDC realiza uma pesquisa que atua como
um observatério da gestao responsavel no Brasil.
Ela foi feita em 2006 e em 2008, listando os 50
maiores desafios enfrentados pelas empresas. Os
pesquisadores foram as companhias mais avan-
cadas perguntar o que estdo fazendo em termos
estratégicos. A necessidade de comprometimento
com valores e principios foi o0 mais citado.

Ha uma dificuldade das empresas em tornar
efetivos seus projetos de sustentabilidade. Quando
focam uma comunidade pequena, com poucos
recursos, as pessoas tendem a se acomodar na via
do assistencialismo. Essa preocupagao vem geran-
do a ideia do negécio inclusivo, um movimento ja

mundial. O Gini — medidor da diferenga de renda
num pais — vem caindo no Brasil nos ultimos sete
anos, devido a programas do governo como o Bolsa
Familia. Apesar de ja& ser um comego de inclusao,
no longo prazo o assistencialismo é insustentavel.
E preciso haver um processo que provoque mudan-
¢a e evolucao.

A ideia que estd comegando a amadurecer
no governo federal é da inclusdo produtiva, com
estimulos para a entrada de empresas em setores
que dao mais emprego. O problema é como fazer
disso um grande avanco, com boa visdo estratégi-
ca. Muhammad Yunnus, do Grameen Bank, esta
propondo e fazendo acontecer a “empresa social”.
A ideia é a empresa ter uma produgao industrial
voltada para os mais pobres, com uma remunera-
cao de capital pré-estabelecida. A empresa social
nao visa ganhar dinheiro — o que ultrapassa o
ganho é aplicado na reducdo do preco do produto.

Cada vez mais, o brasileiro percebe o potencial
do pais e isso s6 tende a melhorar. As pessoas em
posicdo de lideranga sabem que podem promover
as mudangas. Mas ainda precisam aprender a
agregar valor brasileiro aos produtos que vendem,
a partir da reputagao do pais frente ao mundo.
Afinal, o Brasil € um dos Unicos paises que tem
a possibilidade da sustentabilidade real, por uma
questao de escolha.m
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CORAJOSAS

ANCORAS PARA UM MUNDO MAIS FLUIDO

“A realidade responde na lingua em que é perguntada. Se fizermos as perguntas certas para a
realidade, com a linguagem certa e com o desafio certo, haveremos de alcancar as respostas”.

Senadora Marina Silva, 2009

poR LULIA QUEIROZ SILVA E MARTA PIMENTEL

(Com base nas contribuicdes dos participantes do programa STC Executivo 2009)

Quais os desafios dos lideres de hoje e de
amanha? Que competéncias sdo necessarias para
sustentar esses desafios? Como consolidar as com-
peténcias atuais e alanvacar competéncias futu-
ras? E quais as perguntas corajosas que os lideres
devem se fazer?

A partir dessas indagacdes, altos executi-
vos brasileiros — reunidos na Kellogg School of
Management (EUA), na segunda etapa do progra-
ma STC Executivo (Skills, Tools & Competencies)
— levantaram as principais questdes que devem
nortear a lideranga nas empresas.

Mais do que preparar lideres para agir, o desafio
é compreender para agir melhor. Isso se sustenta
numa reflexdo profunda mas nao etéria, ampla mas
nao dispersa, pragmatica mas ndo simplista. Sao
questdes corajosas que nos conduzem a um novo
patamar de analise. A emergéncia do conhecimen-
to, que tem pautado a literatura de gestéo, anuncia
que é preciso dar sentido as competéncias conside-

rando-se o contexto das organizagbes (turbuléncia,
dinamica, inquietude e fluidez dos dias de hoje).

Do leque de questdes levantadas, debatidas e
compartilhadas pelo grupo de executivos, quatro
tiveram o maior consenso e foram nomeadas, por
eles, de questdes corajosas: Qual o meu legado?
Qual a mensagem que estamos passando? Estou
sendo um bom lider? Como lidar com a sustenta-
bilidade e a competitividade?

QUAL 0 MEU LEGADO? O que querem dizer os
lideres quando se fazem essa pergunta? Dizem que
tém um longo passado e estdo perenizando-o para
as futuras geracbes. Que deixardo como heranga
empresas consolidadas, grandes edificios, produ-
tos reconhecidos no mercado e fortes bases finan-
ceiras. Que seu maior legado sera a capacidade de
levantar questdes e fazer perguntas corajosas, com
potencial para tomar a prépria histéria em maos e
transforma-la.



Enquanto as duas primeiras afirmativas refor-
¢am os modelos do passado — unidos por lagos de
mesmice e n6s de compromissos organizacionais,
consolidados ao longo dos tempos em contextos
mais estaveis e previsiveis —, a terceira ilustra um
trajeto para o futuro, que comegou ontem, claman-
do por uma mudanga e uma visdo mais quantica
do mundo.

No contexto da fluidez em que vivemos, os
padrdes da administragdo — a maioria criados no
inicio do seculo 20 —, sdao no minimo questio-
naveis. Como Hamel (2009) afirma, precisamos
cultivar, em vez de reprimir, a insatisfacao com
o status quo. A capacidade de o lider se colocar
frente a novas questdes, especialmente as que nao
tém resposta imediata, permite: um exercicio de
ampliacao do nivel de consciéncia; um desconforto
capaz de induzir a construgao continua de uma
visdo quantica do mundo, holistica e sistémica; a
consciéncia de que tudo esta interligado e nada é
separado; e que nao importa o que fizermos aqui
e agora, tudo vai interferir no espago e no tempo.

QUAL A MENSAGEM QUE ESTAMOS PASSANDO?
QOutros lideres ja se inquietaram com questdes
semelhantes. Em janeiro de 2007, altos executivos
de varios paises deram depoimentos a revista HBR
(Harvard Business Review), sobre os desafios que
moldaram seus estilos, descrevendo as caracteris-
ticas pelas quais gostariam de ser reconhecidos:

- A humildade, atributo essencial do lider e da
empresa. Sozinho nao é possivel fazer muita
coisa, mas em equipe pode-se fazer muito;

- A convicgdo, defesa segura e persistente das
ideias nas quais acreditam e que garantem o
respeito e a acolhida da equipe ao seu lider;

- A energia que o lider precisa manter. Uma
empresa energizada sente quando seu lider
esta esmorecendo. E preciso agir com rapidez
e tomar decisbes que envolvem milhares de
pessoas;

- O aprendizado em situacdes adversas leva o
lider a superar sua arrogancia e a adotar um
modelo de exigéncia elevada, para si mesmo e
para os outros, fazendo crescer o padrao geral
da empresa;

- A paixao pelo que faz e para superar os reveses;

- A intuicdo, vista como a capacidade de ter
descernimento, sensibilidade ao ambiente e

apreender a vibragdo ao redor. Manter recepti-
VoS 0 corpo, a mente e as emocdes, ao tomar
decisbes e firmar acordos.

Seguindo essa linha investigativa, certamente
encontraremos tantas proposigées quantos forem
o lideres entrevistados. As mensagens dos lideres
sdo especificas de cada um, em cada contexto
e realidade. A primeira vista, essa fragmentacédo
parece tirar forca da mensagem que os lideres
querem passar, por ser algo exclusivo, particular
e limitado a sua experiéncia. Os destaques podem
até ser mualtiplos, mas sua forca vem da coeréncia
e da consisténcia entre discurso e pratica.

ESTOU SENDO UM BOM LIDER? Certa vez, ouvimos
de um ator, ao final da peca de teatro em que era
protagonista: “Adoro representar esse velho, ele é
infinitamente maior do que eu. E um privilégio ser
portador desse personagem porque ele me ajuda
a crescer”.

Assumir a liderancga significa assumir um per-
sonagem, no exercicio continuo de promover o
préprio crescimento e desenvolvimento, associado
ao crescimento e desenvolvimento de sua equipe.
Para chegar ao sucesso nessa empreitada, é preciso
assumir a tarefa de seu tempo e a responsabilidade
por si mesmo, pela contribuicdo que pode dar aos
outros e pelo trabalho que pode fazer aqui e agora.

E preciso conscientizar cada membro da equi-
pe sobre a importancia de sua obra para a ativida-
de final da empresa. Saber que tudo o que fazem
€ muito mais amplo do que a atividade em si mes-
ma. Aumentar essa consciéncia entre os membros
da equipe possibilita um salto quantico na percep-
¢ao do significado do trabalho que executam, para
si mesmos, para a empresa € a sociedade.

COMO LIDAR COM SUSTENTABILIDADE E COM-
PETITIVIDADE? Confirmando as inquietagbes dos
participantes do STC, artigo publicado por Gary
Hamel, em maio de 2008, comenta a discussao
de um grupo de académicos e dirigentes empresa-
riais, coordenado por ele, que se reuniu para tracar
um mapa de reinvencdo da gestdo. A matéria é
interessante para abrir a discuss@o em torno dessa
questdao, que conjuga competitividade, foco da
gestdo no século 20 e sustentabilidade, destaque
das propostas contemporaneas.
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Segundo as metas, propostas pelo grupo
coordenado por Hamel, é preciso cultivar uma
justa indignacao com o status quo no mundo do
trabalho e da sociedade e superar o paradigma
da era industrial, que privilegia a padronizagao,
a especializacao, a hierarquia, o controle e a pri-
mazia absoluta dos interesses do acionista. Para
0s proponentes, é preciso ter metas ousadas que
mobilizem e organizem as pessoas, visando supe-
rar a histéria construida até agora.

As dez primeiras metas sao consideradas
essenciais.

1. Garantir que o trabalho da gestao sirva a um
propdsito maior, isto €, metas socialmente relevantes;

2. Inserir plenamente a ideia de comunidade e
cidadania em sistemas de gestao, refletindo a inter-
dependéncia de todos os grupos de stakeholders;

3. Reconstruir as bases filoséficas da adminis-
tragdo, incluindo outros campos de conhecimento;

4. Eliminar a hierarquia formal e buscar a
hierarquia natural, na qual o poder flui a partir das
bases e os lideres emergem naturalmente;

5. Diminuir o0 medo e aumentar a confianga,
estimulando a inovacéo e o envolvimento;

6. Reinventar os meios de controle, superando
o conflito entre disciplina e liberdade, e incenti-
vando o autocontrole;

7. Redefinir o papel da lideranca como arqui-
teta de sistemas sociais e viabilizadora da inovacao
e colaboracéo;

8. Ampliar e explorar a diversidade, desacordo
e divergéncia, tanto quanto a conformidade, con-
SENso e Coesao;

9. Reinventar a criagdo da estratégia como
processo emergente, refletindo os principios biolé-
gicos da variedade, seleg@o e retencao;

10. Desestruturar e desagregar a organizacao,
para que ela seja mais adaptavel e inovadora.

A sustentabilidade ¢ um processo ainda em
construgao, com trés dimensdes classicas: ambien-
tal, social e cultural. Acrescente-se a elas, as dimen-
sdes propostas pela Senadora Marina Silva — a ética,
a estética e a politica. Segundo ela, é na diversidade
que vamos encontrar respostas, num procedimento
democratico, horizontalizado, capaz de estabelecer
liderangas multicéntricas para processos multicén-
tricos. Ndo ha como ser lider de tudo e ainda ser
lider do resto. E um processo de coautoria, cujos

caminhos os lideres ja estao desvendando.

As questbes corajosas, apontadas pelos par-
ticipantes do programa STC, representam uma
evolucdo do atual pensamento sobre lideranca,
focando em sua contribuicdo mais macro, longeva
e sustentavel. Uma releitura do salto quantico —
conceito da fisica que descreve o movimento de
elétrons quando sujeitos a certos niveis de intensi-
dade dentro de si mesmos — nos faz perceber que
a formulagdo de boas perguntas, quando sujeitas
a tensdo da auséncia de resposta, nos desafia e
impulsiona a tornar conhecido o desconhecido, a
desenvolver um processo de tomada de conscién-
cia, a construir e reconstruir novas praticas.

Questionar faz parte da condicdo humana.
Portanto, os lideres participantes do STC deixam
um legado valioso: questdes corajosas que mobili-
zam o presente e cobram respostas (as pistas estédo
nesta reflexao), e questdes que provocam o futuro,
pois a ancoragem da transformacdo do mundo
estara sempre nas perguntas, e nao nas respostas.

LULIA QUEIROZ SILVA é coordenadora do Ncleo Pedagégico da Fundag&o
Dom Cabral

MARTA PIMENTEL é professora da Fundagdo Dom Cabral e gerente do
programa STC Executivo
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como lideres

porR PAULO CARMO

Ao participar do STC, muitos de nés enxergamos, inicialmente, uma oportunidade para compar-
tilhar experiéncias e consolidar conhecimentos. Durante o programa, essa primeira motivacdo evolui
para um processo de consolidacdo de competéncias profissionais e uma excelente oportunidade de
reflexdo.

O que deixaremos como legado? Que transformagdes positivas e conceitos éticos deixaremos para
a sociedade? Temos transmitido, de forma consistente e efetiva, nossas convicgdes e ideias para as
organizagdes, grupos e a prépria sociedade? Tudo que estamos realizando teréd sustentabilidade em
um ambiente de competitividade?

Sao questbes nao apenas corajosas, mas importantes para entendermos melhor a abrangéncia do
nosso papel de cidadaos e de lideres em nossas organizacdes.

Além da satisfagao de participar de uma excelente experiéncia de aprendizado, compartilhamos
as inquietacdes de um grupo de executivos experientes e qualificados, traduzidas em questionamen-
tos que transcendem os aspectos meramente técnicos ou académicos. A preocupagado com 0O nosso
legado e com a sustentabilidade € um contraponto interessante ao contexto de dindmica e fluidez que
hoje vivemos. Da mesma forma, a referéncia a nossa atuacéo como lideres revela a capacidade de
autocritica e a preocupacao do grupo com a qualidade e o impacto de sua atuagao nas empresas.

E motivador participar de um programa como esse e constatar o comprometimento dos colegas
executivos com as ideias desenvolvidas. Saimos convencidos de que, cabe a nés, em nossas mui-
tas fungdes como lideres, a tarefa de manter o compromisso e utilizar o conhecimento/ferramentas
adquiridos para crescimento proprio e de toda nossa equipe. Entretanto, ndo podemos esquecer
que a multiplicagdo desse conhecimento ndo se limita apenas a nossa equipe ou grupo de trabalho
imediatamente préximo. Devemos ampliar nossos horizontes, consolidando um legado positivo para
a sociedade.

Diante de tantos desafios, vale relembrar a mensagem de Dipak Jain, reitor da Kellogg School
of Management, durante nossa estada na instituicdo: “O lider deve estar sempre pronto para ‘fazer
a diferenca’, mas ndo devemos esquecer que o desafio a nossa frente nunca é maior que o suporte
que temos, a nos apoiar”.

PauLo CArRMO é Market Director Latin America da ColorMatrix
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