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EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA: ESTUDO DE CASO.

Por

Alexandra Alcantara Teixeira
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Orientador: Prof. Dr. Claudio Valladares-Padua

Esta pesquisa tem por objetivo verificar os conteddos propostos e as acdes
aplicadas pelos programas de educacdo para a sustentabilidade de uma
organizacdo membro da lista de empresas elegiveis ao ISE Bovespa 2011/2012, a
fim de compreender como a base educativa beneficia a mudanga organizacional,
quando definida como seu vetor principal. A estratégia para a pesquisa definiu-se
pelo estudo de caso desta instituicdo financeira dotada de acreditacao publica e boa
conduta nas praticas sustentaveis. Em um momento onde a sustentabilidade vai
sendo legitimada como um novo valor, este trabalho torna-se oportuno, pois visa
analisar os efeitos de tais processos, focando na gestdo das pessoas responsaveis
por essas demandas educativas e no comportamento dos colaboradores que
recebem tais contelddos. A revisdo de literatura até o momento, péde apontar que
uma convergéncia entre — sustentabilidade corporativa, aprendizagem de adultos e
mudanca organizacional — poderia resultar em uma contribuicdo didatica que
orientasse as atitudes pro-desenvolvimento sustentavel. A justificativa sobre a
validade desta pesquisa refere-se a percepcdo de que tanto o Brasil, quanto a
sustentabilidade, vivem um momento oportuno de serem reconhecidos como
exemplos concretos na transicdo que presenciamos em escala global. E, a pesquisa
tem seu estimulo no segundo setor por entender que este - orientado por legislacdes
coerentes percebidas pelo primeiro e, baseado em dados cientificos ou empiricos
observados pelo terceiro - concentra a maior forga propulsora de desempenho na
disseminacdo das praticas sustentaveis . Para a verificacdo do material do estudo &
proposto o método da Andlise de Conteudo. Como produto final, pretende-se a
elaboracdo de um suméario executivo onde possa constar a conclusdo dos dados
apurados e possiveis recomendacdes para 0s escopos dos programas educativos.

Palavras-chave: sustentabilidade corporativa; mudanca organizacional;
aprendizagem de adultos.



ABSTRACT

Abstract presented to the Final Work Program for Professional Masters in
Biodiversity Conservation and Sustainable Development as a partial requirement to
obtain a Masters Degree in Biodiversity Conservation and Sustainable Development.

THE PROGRAMS OF CORPORATE SUSTAINABILITY EDUCATION AND
RELATIONSHIP OF THEIRS APPROACHES AND EVIDENCES OF RESULTS IN A
FINANCIAL INSTITUTION: CASE STUDY.

By
Alexandra Alcantara Teixeira
February, 2012

Advisor: Claudio Valladares-Padua, Ph.D.

This research aims to verify the proposed contents and the applied actions of the
sustainability education programs in an organization that is member of the eligible
companies for the ISE Bovespa 2011/2012. The strategy used in this research was
defined in a case study of this financial institution endowed with public accreditation
and good conduct in sustainable practices. At a time when sustainability is being
legitimized as new value, this work becomes appropriate, since it tends to analyze
and understand the meaning of these processes, focusing on the management of the
people responsible for these educational demands and of those who receive such
content. The literature review has so far indicated that a convergence between
corporate sustainability, adult learning and organizational change, could result in a
didactic contribution that guides pro sustainable development attitudes. The
justification for the validity of this research relates to the perceptions that both Brazil
and sustainability are in a good moment to be recognized as concrete examples of
the transition that we are witnessing on a global scale. The research has its stimulus
in the companies for understanding that it — driven by perceived coherent legislations
from governments and based on scientific or empirical observations by the scientific
community and NGOs — concentrates the largest driven force of performance in the
dissemination of sustainable practices. It is suggested that the Content Analysis
method is used to verify the material of study. As a final product, it is expected the
creation of an executive summary that is able to recommend new training scopes for
the professionals involved on the sustainable development projects and education for
sustainability.

Keywords: corporate sustainability; organizational changes; adult learning.



PARTE 1

1.1 APRESENTACAO

A intencdo desta dissertacdo de mestrado profissional, apresentada como um
estudo de caso, foi investigar como a educacao para a sustentabilidade vem sendo
abordada no ambiente corporativo, e se sua adogéo estabelece uma relacdo direta
com os beneficios alcancados pela organizacdo na direcdo deste novo modelo de
gestao.

O conceito de sustentabilidade ndo é um paradigma estabelecido e muitos
autores ainda divergem a respeito do que ele representa para a sociedade. No
entanto, € notéria a importancia que o tema adquiriu em diversas esferas do
momento em que vivemos - suas questdes sao globais e exigem respostas amplas e
fundamentalmente conectadas.

O trabalho esta dividido em 3 partes.

A parte 1, traz a apresentacdo dos objetivos e métodos de pesquisa e
investigacao.

Na parte 2, o referencial tedrico é contextualizado a partir da uma introducao
a relacdo entre Homem e Natureza; pela conceituag¢do da triangulacdo: sociedade,
meio ambiente e ciéncias econbmicas (que juntas, traduzem-se no proprio
significado de sustentabilidade), e um histérico da linha do tempo do tema - a partir
da Conferéncia de Estocolmo (1972) - e das iniciativas organizacionais nesta
direcdo, citando a formacdo do WBCSD por Stephan Schmidheiny e outros
executivos coligados a nivel mundial para a participagdo na Rio 92.

Aborda o tema da sustentabilidade transportado para o ambiente corporativo,
com base nas referéncias e bibliografia consultada, entre elas os relatérios dos
estudos: The New Era of Sustainability UNGC Accenture CEO Study 2010 e
Sustainable Futures 2009, além de outros realizados pela consultoria New Energy
Finance e resumos do getAbstract. Menciona questdes sobre a ativacdo dos
stakeholders e mudanca organizacional a partir das teorias de Peter Senge e de
artigos de Sylvia Vergara; concluindo com a atencdo que deve ser dada a forma de
comunicar o tema e sua gestdo, na conducédo da formatacdo de uma nova cultura

organizacional.



Ainda nesta parte a educacéao para a sustentabilidade comeca a ser discutida,
através dos ensinamentos de John Dewey e Humberto Maturana, incentivadores da
ideia de que a educagdo sempre serd um processo continuo e que, portanto, deve
ser reconhecida como tal e valorizada a cada avancgo. As teorizagOes de “biologia
cultural” e “biologia do conhecimento” propostas por Maturana e aplicadas em suas
convencles para audiéncias corporativas, consideram que a ado¢do de novos
modos de vida ou cultura, ocorrem no ‘fazer’; ou seja, a educacdo é feita todos os
dias, a cada ato. Também, no meio organizacional, 0 ecossocioeconomista Ignacy
Sachs é citado como fonte que aponta que mudancas lentas, porém reais, estdo
acontecendo nos sistemas produtivos organizacionais: sejam operacionais ou
humanos. A questdo da aprendizagem de adultos em um cenério de transicdes
globais: suas habilidades e eficacia, foi investigada e se baseou nos estudos de
Robert Kegan e Lisa Lahey sobre a “imunidade a mudanca” e a complexidade
mental dos adultos, para gerar discussdes e estabelecer uma relacdo com a
realidade dos programas de educacgéo aplicados aos colaboradores da organizagao
estudada.

Na parte 3, estdo descritos os resultados permeados pela discussédo deste
estudo, onde é feita a apresentacdo do objeto do estudo — a instituicdo finaceira
pioneira em praticas para a sustentabilidade fundamentadas em educacéo — e, as
transcrigdes das entrevistas devidamente analisadas e tabuladas.

Na sequéncia da parte, € reportada a conclusdo obtida na pesquisa,
sistematizada em um Sumario Executivo onde estdo resumidos os dados levantados
e as recomendacbes para a permanéncia e o aprimoramento dos programas de

educacéo para sustentabilidade na organizagéo.

1.2 OBJETIVOS

O principal objetivo desta pesquisa € verificar os conteddos propostos e as
acOes aplicadas pelos programas de educacao para a sustentabilidade no estudo de
caso de uma instituicdo financeira, pioneira na disseminacdo de praticas

sustentaveis e listada no ISE Bovespa®! — indice de Sustentabilidade Empresarial;

! ISE Bovespa - indice criado a partir da unido de varias instituicdes ABRAPP, ANBIMA, APIMEC,
IBGC, IFC, Instituto Ethos e Ministério do Meio Ambiente; acompanhando a tendéncia mundial sobre
10



com o0s objetivos especificos de (i) levantar os materiais e métodos adotados nos
programas, (ii) compreender o significado dos mesmos para 0s gestores que 0S
aplicam e para os colaboradores submetidos a eles, (iii) identificar as fraquezas e
forcas dos programas analisados, e, (iv) apontar uma analise critica e
recomendacdes de aprimoramento aos programas, se assim for previsto pela

conclusao da pesquisa.

1.3 MATERIAIS E METODOS

Esta pesquisa é resultado da investigacdo dos programas de educacado para
a sustentabilidade, em uma instituicdo financeira, organizada em formato de Estudo

de Caso e analisada a partir do método da Analise de Conteudo.

1.3.1 Estudo de Caso

Segundo Yin (2005, p.86) o estudo de caso nem sempre € considerado uma
ferramenta rigorosa no desenvolvimento de trabalhos cientificos; porém, mesmo
parecendo um paradoxo, pesquisadores interessados em questdes do tipo “como”
ou “por que” um determinado fenbmeno ocorre, adotam-no com grande frequéncia,
como sendo a melhor estratégia exploratéria. Este método possui a especificidade
de ndo apenas registrar os dados de maneira mecanica, mas de interpretar as
informacfGes a medida que estdo sendo coletadas, analisando simultaneamente se
estdo trazendo evidéncias adicionais ou se contradizem o objeto de pesquisa.

Na investigacdo de estudo de caso, tem-se como protocolo, profundidade e
julgamentos analiticos durante toda a fase de coletas de dados, pois, as informacdes
que podem se tornar mais relevantes, também podem ndo ser previsiveis
imediatamente (YIN, 2005, p.92).

Este tipo de investigacdo envolve uma situagcdo em que a natureza das
entrevistas tende a ser mais aberta, e por isso é recomendada a elaboracdo de

protocolos de coleta de dados que incluam outras documentacdes e informacdes

Investimentos Socialmente Responsaveis (SRI). O PNUMA comp8e o Conselho Deliberativo da
BM&FBovespa. Mais informacgdes: http://www.bmfbovespa.com.br

11



bibliograficas sobre o objeto de estudo, mitigando o risco das entrevistas nao

cooperarem integralmente a andlise dos relatérios obtidos (YIN, 2005, p.101).

1.3.2 Andalise de Conteudo

A pesquisa social é peculiar porgue seu agente (homem) possui um
entendimento da realidade passivel de distintas interpretagfes: ora influencia, ora é
influenciado pela estrutura social. A partir deste paradigma, a noc¢ao de ‘significado’
enfatiza a necessidade de que a ‘analise’ seja conduzida pela visdo do ator da acao
e nunca pela do observador. Atores sociais interpretam o ambiente onde atuam,
extraindo dele informacdes que consideram habeis para suas estratégias e atitudes.
Entender o papel das representacdes sociais nas mudangas e transformacdes da
sociedade, no que diz respeito a constituicio de um pensamento social
compartilhado, € um fenbmeno complexo onde os conteddos cognitivos captados
devem ser cuidadosamente ‘destrinchados’ e objetivados, levando conceitos
abstratos a algo tangivel (SILVA, 2005, p.72).

As entrevistas sdo o recurso mais utilizado na coleta de dados das pesquisas
cientificas sociais, pois permitem que as informacfes sejam tratadas de maneira
tanto qualitativa como quantitativa. Em Otutumi (2008, p.58) |é-se que uma
entrevista é considerada boa quando consegue combinar perguntas previamente
estruturadas com flexibilidade, isso porque sempre estara suscetivel a uma dindmica
de reacdes geralmente determinada pelos entrevistados.

Este estudo definiu a Andlise de Conteddo como metodologia para a
sistematizacao dos resultados, por se tratar de um instrumento de pesquisa cientifica
com multiplas aplicagdes. Enquanto método cientifico, a Analise de Conteudo
constitui-se em uma pratica cuja acao principal € unir duas linhas de pesquisa - a
guantitativa e a qualitativa - para enriquecer e complementar a investigacdo sobre o
objeto de estudo. O método em si, segundo Berelson (1952) apud Oliveira (2008,
p.570) necessita de quatro premissas para ser aplicado — objetividade,
sistematizacdo, foco da abordagem no conteddo manifesto e quantificacdo. As
etapas para a andlise definidas por Bardin pressupde: (i) pré-analise; (ii) exploracao
do material ou codificacdo; e, (iii) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagdo. Para os procedimentos que atribuirdo o rigor metodologico ao

desenvolvimento da analise vé-se: 1) as leituras flutuantes - contato intuitivo com o
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texto, onde o pesquisador se deixe impressionar pelos conteudos; 2) a formulacéo
das hipoteses provisoérias sobre o objeto estudado; 3) a determinacao das unidades
de registro (UR) — que consiste na referenciagdo dos indices e elaboracdo dos
indicadores (a freqiiéncia de aparecimento — que permitird a quantificacdo); 4) o
agrupamento das unidades de registro em unidades de contexto (UC) — que
correspondem a segmentos de textos que recolocam as URs em um contexto
relacionado a pesquisa; 5) o tratamento e a apresentacdo dos resultados, que
poderdo estar representados em forma de descri¢cdes cursivas acompanhadas de
exemplificacdo de URs significativas para cada categoria ou, em formas graficas; e,
6) a discussao dos resultados e retorno ao objeto de estudo (BARDIN, 2002, p.55).

A partir da categorizacdo dos dados em ‘unidades analiticas’, estas seréo
interpretadas tendo em vista o problema da pesquisa e o referencial teérico adotado.
Ap6s mapeadas as inter-relacbes entre as categorias, poderdo ser obtidos
esquemas que revelem articulacdes que poderdo alavancar novas teorizacdes sobre
0 objeto de estudo (BARDIN, 2002, p.105).

1.3.3 Objeto e sujeitos da pesquisa

A selecéo da instituicao financeira objeto deste estudo, leva em consideragao
a (i) participacdo da organizacdo na listagem do indice ISE da Bovespa e a (ii)
divulgacdo de relatorio anual em conformidade com a GRI — Global Reporting
Initiative 2.

O ISE é um indice respeitado no mercado de ac¢les, por ter desempenho
superior a média, e concentra 0 grupo seleto das organizacdes com critérios firmes
em responsabilidade social e sustentabilidade corporativa. O GRI, por sua vez, &
reconhecido globalmente como um instrumento consistente, com a funcédo de
direcionar a transformacao positiva das organiza¢gdes, por meio da transparéncia e

do didlogo com as partes interessadas.

2 GRI - Global Reportin Initiative trata-se de uma organizacdo n&o-governamental, sediada na
Holanda, responsavel por desenvolver diretrizes para a elaboracdo de relatérios de sustentabilidade,
gue tenham a mesma seriedade dos relatérios e balangos financeiros para as organizacbes. No
Brasil, a iniciativa conta com o apoio do Instituto Ethos, da Associacdo Brasileira de Comunicagéo
Empresarial (Aberje) e do Centro de Estudos em Sustentabilidade da Fundac@o Getulio Vargas
(GVces).
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Sado sujeitos das entrevistas realizadas para a efetivacdo do estudo: 1) a
especialista em educacdo que responde pela coordenacdo dos programas de
sustentabilidade da instituicdo, e, 2) os colaboradores (funcionarios) submetidos aos
treinamentos e cursos. Como procedimento de coleta dos dados, designou-se o
padrdo de entrevistas semi-estruturadas, onde um roteiro previamente estabelecido,
organiza a trajetéria particular de cada experiéncia revelada (contada livremente
pelos entrevistados) para que sejam norteadas aos objetivos deste estudo.

As entrevistas foram possiveis através da autorizacdo dos gestores
responsaveis pelos setores de Relacbes Institucionais, Educacdo\Temas
Corporativos, Recursos Humanos e Centro de Educacéo da instituicdo, e, um Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido, que garante a confidencialidade das
informacgdes obtidas, foi firmado, oficializando a permissdo da coleta de dados. A
cada entrevistado, também foram comunicados o0s objetivos do estudo, a
confidencialidade das identidades e os esclarecimentos sobre a livre decisdo na
participacdo da pesquisa. Ao todo foram realizadas 79 entrevistas registradas em
questionario impresso (ANEXO B) e 72 entrevistas gravadas (das quais 2 foram
deletadas acidentalmente), finalizando uma amostra de 149 entrevistas (ver
descricdo detalhada na Parte 3).

Em aprofundamento aos objetivos especificos deste trabalho, pretendeu-se a
partir da metodologia adotada, (i) recuperar e aprender mais sobre a histéria do
surgimento do discurso da sustentabilidade, (ii) compreender a diversidade de
interpretacbes que constituem a sustentabilidade nos campos corporativo e
educacional; (iii) levantar a maior quantidade possivel de conteldos dos programas
educacionais na instituicdo selecionada; (iv) desenvolver em seguida, a exploracao
do material obtido, aplicando as técnicas da analise de conteudo, observando as
principais criticas favoraveis e desfavoraveis ao processo; (v) para finalmente,
abordar os significados e implicacdes da insercdo da sustentabilidade através da
educacdo, como resultado na adocdo e aprimoramento das melhores praticas na

instituicao financeira, objeto deste estudo.
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PARTE 2

2.1 INTRODUCAO

A vida significa um movimento continuo de conducédo de energia. Homem e
natureza representam uma relacdo deste tipo, na linha do tempo da humanidade.
Conforme pensamento do fisico Fritjof Capra: “A natureza tem existéncia autbnoma
e o homem possivelmente ndo pretende estar fora ou acima dela, é apenas um fio
particular na teia da vida” (LOPES, 2009, p.28). A transmissao de conhecimentos
aliada a uma capacidade ilimitada de criacdo, foram os combustiveis para que esta
relacdo se mantivesse. E o esperado é que ela seja sustentavel. A sinergia entre
homem e natureza depende da sustentabilidade, compreendida como um conceito
sistémico de um ciclo continuo e auto-regulador.

Em diversos niveis pessoais ou setores operacionais da sociedade, esta &
uma busca atual: a manutencdo de uma relagdo homem\natureza saudavel. E a
educacao, entendida como um processo permanente de reflexdes e escolhas que
conduzem a humanidade, tem papel preponderante nesta trajetoria.

Um dos importantes atores dentro do tema é o setor corporativo. Este dado,
ao juntar-se as citacdes acima, sugere as perguntas: Quais sdo os sentidos
envolvidos na construgdo deste bindbmio homem/natureza dentro das corporagoes?
Como a educagédo para a sustentabilidade vem sendo conduzida neste cenario atual
de transicdo e mudanca de hébitos na sociedade (e na tomada de decisGes dos
atores corporativos)? Quais forcas e dificuldades se destacam, e quais énfases ou
contradigcbes marcam este discurso neste ambiente?

Toda organizacdo que pretende ter sua imagem relacionada a inovagédo e a
sustentabilidade devera funcionar de maneira sistémica, trabalhando pela integracéo
gue vise abranger desde tecnologias até pessoas. Nao obstante, tudo nasce de um

processo educativo.
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2.2 REFERENCIALTEORICO

“A licdo sabemos de cor, s6 nos resta aprender.”

Alberto de Castro Guedes

2.2.1 Sustentabilidade: Conceituacéo e Histoérico

O conceito de sustentabilidade nasceu dentro da disciplina Ecologia das
Populacdes®, onde se verifica uma estreita co-relacdo entre as populacdes de seres
Vivos e 0 meio natural, com cada ecossistema possuindo naturalmente um equilibrio
dinamico que n&o pode ultrapassar sua capacidade de suporte* (HIRSCH, 2010,
p.62).

Ainda dentro da ecologia, as questdes da resiliéncia® e as teorias de no-
equilibrio®, também est&o relacionadas a sustentabilidade (GROOM, 1962, p.14).

O conceito avanca pela biofisica, mais precisamente pela Segunda Lei da
Termodinamica — a entropia — reveladora de que “a qualidade da energia em um
sistema isolado tende a ser dissipada de maneira a ndo conseguir ser reaproveitada”
(DINCER, 2007, p.06). Isto significa dizer que: a humanidade, que sempre teve o Sol
como Unica fonte de energia difusa provedora de desenvolvimento, a partir da
Revolugdo Industrial e da introducdo dos combustiveis fosseis, acelerou
insustentavelmente as esferas de producdo, gerando uma grande ruptura no
equilibrio dos recursos disponiveis no planeta.

Os sistemas econOmicos modernos consomem recursos naturais de baixa
entropia, e os modificam - na industria de transformacdo - devolvendo ao meio:
calor, efluentes e lixo (TIMMERS, 2001, p.32).

® Populacdes (conceito ecoldgico) - individuos de uma mesma espécie que vivem, interagem e
migram através do mesmo nicho e habitat. A relagéo entre a Ecologia das Populac@es e o conceito
de sustentabilidade, mencionada nesta pesquisa, foi apresentada pela historiadora social Samyra
Crespo e pode ser assistida em http://www.cpflcultura.com.br.

* Capacidade de suporte (k) - é expressa em termos do niimero maximo de individuos que o habitat
pode suportar, através de fatores como espago, alimentacdo, competicéo e doencas.

® Resiliéncia - é a capacidade de um sistema restabelecer seu equilibrio apés este ter sido rompido
por um disturbio, ou seja, sua capacidade de recuperagéo.

® Nao-equilibrio - é um conceito ecolégico relacinado & sistemas auto-organizativos caracterizados
pela capacidade de criar padres de comportamentos e interagcdes ndo previsiveis, em alguns
casos, de crescente adaptabilidade.
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As normas internacionais e estruturas de mercado necessitam de ajustes que
favorecam a protecdo e o uso sustentavel da biodiversidade. Serd um avanco
importante, a humanidade expandir seus objetivos econémicos para além do que
representa o PIB dos paises. O momento histérico pede que as sociedades e seus
tomadores de decisfes reconhecam outras formas de gerar riquezas.

Sustentabilidade é um conceito, portanto, que envolve meio ambiente,
sociedade e economia.

Smeraldi (2009, p.30) ressalta a falta de uma metodologia adequada para
calcular a capacidade de suporte do espaco ambiental em relacdo as trés principais
variaveis que a determinam no contexto da sociedade humana: (i) a quantidade da
populacao, (ii) o consumo desta e, (iii) a eficiéncia das tecnologias.

Ainda segundo o autor, uma constatacdo severa divulgada pelos principais
estudos neste sentido, € a de que a capacidade de suporte maxima do planeta - no
atual padrdo populacional, tecnolégico e de consumo - ja foi atingida ao longo dos
anos 80 do século passado (SMERALDI, 2009, p.31).

Em 2003 a OMS - Organizacdo Mundial da Saude — divulgou que o
aquecimento global estaria causando a morte de 150 mil pessoas por ano. Isto
devido principalmente as variacées do nivel do mar que afetam a producéo agricola
e produzem escassez de chuvas e a evaporacdo das reservas de agua potavel.
Além disso, o uso de combustiveis fosseis para aquecimento, iluminacéo,
condicionamento de ar, e 0os meios de transporte (terrestres, aéreos e maritimos),
sao eximios vildes da elevacao das temperaturas (EDWARDS, 2005, p.04).

O estilo de vida urbano esta fortemente relacionado a emisséo de CO2, e,
atualmente, metade dos seres humanos habitam estes espagos — deste total, 50%
ocupam megacidades de mais de 8 milhdes de habitantes e 25%, cidades de mais
de 1 milhdo de habitantes (Ibid., 2005, p.05).

A partir disto, o debate sobre crescimento econbmico e a maneira de
considera-lo, bem como mensura-lo, passou a ser alvo de questionamentos. Os
avancos econdmicos e o crescimento populacional impactam cada vez mais o meio
ambiente e a qualidade de vida das pessoas: quanto mais a espécie humana se
urbaniza - mais consome, desperdica e polui (Ibid., 2005, p.05).

Para Veiga (2010, p.12) a nogédo de sustentabilidade foi colocada sob

suspeita quando invadiu o vocabulario coloquial servindo para exprimir “vagas
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ambicdes de continuidade”; mas, o autor reconhece a idéia como “a legitimacao de
um novo valor’, baseada na transicdo a economia de baixo carbono e no
entendimento da distincdo entre crescimento e prosperidade.

A expressédo ‘baixo carbono’ € utilizada pelas ciéncias econémicas e resulta
de uma adaptacdo ao contexto das mudancas climaticas. Ela ndo diz respeito
somente ao CO2 emitido pelas industrias, mas “ao limite das emissGes de uma
Economia” - segundo explica Luiz Pires, coordenador da plataforma brasileira
Empresas pelo Clima — EPC ”.

Se, a Segunda Lei da Termodinamica — Entropia, define que uma parte de
todo processo industrial é transformado imediatamente em calor e residuo, pode-se
deduzir que, o desenvolvimento humano qualitativo dependerd de um certo
“decrescimento”, o que nao significa necessariamente, a inexisténcia da forca motriz
produtiva. Estimula pensar que a superacédo da era féssil ja foi iniciada e que o que
faz as nacdes se engajarem na transicdo ao baixo carbono é a oportunidade de que
0 combate ao aquecimento global estd criando uma “nova era de negocios e
prosperidade” (VEIGA, 2009, p.27).

Mesmo havendo tamanha pluralidade conceitual, existe o consenso de que a
sustentabilidade € uma idéia eloglente na sociedade atual.

A questéo para os dias de hoje devera estar focada em ampliar o conceito —
talvez até ultrapassando a intencdo de defini-lo — visando a disseminacédo e a
efetividade de sua vivéncia, onde prevaleca um balanco entre 0 macro e o
microcosmos® de todas as areas de conhecimento envolvidas nessa trajetéria
multidisciplinar: “toda escolha a respeito do desenvolvimento sustentavel vai
defrontar-se com a complexidade e a multidimensionalidade dos critérios ecoldgicos,
econdmicos e sociais que ainda geram receio pelo carater imprevisivel e irreversivel
desta transicao” (TIMMERS, 2001, p.34).

Em se tratando de sustentabilidade, podemos resumir o histérico deste tema
a partir da Conferéncia de Estocolmo® de 1972, responséavel por impulsionar a

"Empresas pelo Clima - EPC. Mais informacdes: www.empresaspeloclima.com.br e
www.fgv.br\ces\ghg

® Conceitos originados na Antiguidade pelos filosofos gregos, principalmente Heréclito, onde macro
seria destinado as galaxias e microcosmos destinado a energia quantica. Mais informacdes:
www.upf.br/biblioteca.

° Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Homem e o Meio Ambiente ou, Conferéncia de Estocolmo -
reuniu em 1972 na capital da Suécia, 113 paises ou 400 instituicdes governamentais e nao
governamentais. Nela revelou-se a problematica da chuva acida e da poluicdo do ar que alarmaram
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conversa sobre meio ambiente em uma escala global. Sua iniciativa estabeleceu um
debate coletivo das nacbes sobre a administracdo do problema. A conferéncia
delineou uma via média, reconhecendo a necessidade de desenvolvimento, por
razdes sociais; alertando entretanto, sobre a gravidade da destruicdo em massa dos
recursos naturais, a qual a humanidade j4 estava submetida naquele dado
momento.

No ano de 1987, o relatério Nosso Futuro Comum®, também conhecido como
Relatério Brundtland, idealiza a elaboracdo de um futuro mais justo, préspero e
seguro, atraves de novas relacdes entre 0 homem e a natureza. O documento prevé
sabiamente a convocacdo de um dialogo entre diversos atores, concordando que o
crescimento econbémico tem de prosseguir, mas produzindo beneficios que garantam
0 manejo adequado dos recursos para as futuras geracoes.

A Conferéncia das Nac¢bes Unidas para o Meio Ambiente e Desenvolvimento
— Rio 92 - solidificou-se pela Agenda 21 formada pelos textos: Convencédo sobre
Diversidade Biologica, Convencdo Quadro sobre Mudancas Climaticas, Declaragéo
sobre Principio das Florestas e Declaracdo do Rio; além do lancamento da idéia de
ecoeficiéncia capitaneada por Stephan Schmidheiny* e o WBCSD (World Business
Council for Sustainable Development). Nesta conferéncia surgem compromissos
oficiais com a sustentabilidade.

O WBCSD que foi fundado as vésperas desta Conferéncia (Rio 92) por um
pequeno grupo de empresarios - 0S mesmos que haviam se alarmado no ano de 72,
na Suécia — tinha o objetivo de iniciar negocios envolvidos com questbes de
sustentabilidade e chegar ao forum de maneira organizada e com voz ativa de
participacdo. Este grupo, atuante de alguma maneira nesta tematica desde os anos
80, estava atento quanto a escassez dos recursos naturais para a prosperidade de
seus negaocios e vislumbrando o futuro potencial que despontava na América Latina.
O Conselho do WBCSD hoje, possui 200 membros oriundos de mais de 35 paises e

20 grandes setores industriais, envolvendo cerca de 1.000 lideres empresariais

um grupo de empresarios, os quais solicitaram ao MIT um estudo sobre as condi¢des da natureza
naquele momento.

1% Nosso Futuro Comum — é o nome dado ao documento elaborado pela Comissdo Mundial sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento, proposta pela ONU e chefiada pela primeira-ministra da
Noruega — Gro Harlem Brundtland, publicado em 1987.

1 Stephan Schmidheiny - empresario suico foi CEO do Grupo Eternit. Na década de 90 criou a
Fundacéo AVINA que contribui para o desenvolvimento sustentavel na América Latina incentivando
aliancas entre lideres sociais e empresariais. E em 2003 deixou suas funcdes executivas para se
dedicar ao VIVA Trust. Mais informacdes: www.vivatrust.com.
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globalmente. A versédo brasileira CEBDS (Conselho Empresarial Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel) criado em 1997, conta com a participacdo dos mais
expressivos grupos empresarias do pais, detentores de um faturamento anual
correspondente a 40% do PIB nacional (CEBDS, 2011) — representando potenciais
parcerias na efetivacéo de investimentos na agenda para a sustentabilidade.

A Rio 92 portanto, teve carater de “revolucdo ambiental” apesar do momento
histérico que em contrapartida, promovia um crescimento econdmico acelerado das
nacoes devido a queda dos regimes comunistas, da transnacionalizacdo dos
mercados financeiros e sistemas produtivos; e da generalizacdo da tecnologia da
informacé&o. As regras eram: desempenho econdémico, abertura dos mercados e livre
concorréncia internacional (TIMMERS, 2001, p.03).

A partir daquele encontro, o tema passou a ser comentado exponencialmente
em todas as esferas da sociedade: do primeiro ao terceiro setor, e abrangendo boa
parcela da esfera civil, assumindo sua legitimidade quanto aos desafios ambientais,

sociais e econdbmicos do nosso tempo.

Quadro 1 - Principais acordos ambientais internacionais

1972 Conferéncia de Estocolmo para o Meio Ambiente Humano (ONU)
1979 Convencéo de Genebra sobre a Poluicdo do Ar (ONU)

1980 Estratégia Mundial para a Conservacdo (UICN)

1983 Protocolo de Helsinque sobre a Qualidade do Ar (ONU)

1983 Comisséo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (ONU)
1987 Protocolo de Montreal sobre a Camada de Ozénio (ONU)

1987 Nosso Futuro Comum — Relatério Brundtland (ONU)

1990 Livro Verde sobre o Meio Ambiente Urbano (EU)

1992 Cuapula da Terra (Rio 92) — Rio de Janeiro (ONU)

1996 Conferéncia Habitat (ONU)

1997 Conferéncia de Kyoto sobre o Aguecimento Global (ONU)

2000 Conferéncia de Haia sobre as Mudancas Climaticas (ONU)

2002 Cupula de Joanesburgo sobre o Desenvolvimento Sustentiavel (ONU)

Fonte: Adaptado de Brian Edwards, 2005.

Como dizia Schopenhauer'?, toda verdade passa por trés estados: primeiro é
ridicularizada, depois violentamente combatida, e finalmente aceita como evidente.
Com a sustentabilidade um ciclo semelhante aconteceu durante as ultimas trés
décadas (VEIGA, 2010, p.13).

12 Arthur Schopenhauer (1788-1860) - fildsofo alem&o que ficou conhecido por seu pessimismo e por
ter influenciado o pensamento de Nietzsche (1844-1900).
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Decorrente desta trajetéria historica, o movimento da globalizacao,
proporcionou uma nova percepcao quanto a competitividade, abrindo a opcéao de
uma logica diferenciada para a gestdo empresarial - voltada para relagcbes mais
interpessoais entre estas ‘pessoas juridicas’ - principalmente, devido a necessidade
da gestédo estar mais focalizada nas cadeias produtivas as quais estdo submetidas.
A seguir, buscaremos compreender o que a sustentabilidade tem representado ou

como tem se comportado no ambiente corporativo.

2.2.2 Sustentabilidade Corporativa

Segundo o getAbstract — principal servico de resumos sobre livros técnicos,
recomendado para executivos e que conta com um acervo de mais de 5 mil titulos -
0 termo “sustentabilidade” se tornou entre os anos de 2008-2009 um dos mais
focados na literatura de negécios, incluido em mais de 450 volumes, ha mesma
dimensdo de temas como “negociacédo”, “mercado de capitais” ou “marketing” e
acima de outros como “recrutamento” ou “financiamento de projetos” (SMERALDI,
2009, p.18).

Em outra citacdo — esta publicada pelo relatério A New Era of Sustainability
UNGC Accenture CEO Study 2010 - 49% dos dirigentes das grandes empresas
mundiais consideram como a maior dificuldade no aprimoramento de suas
companhias rumo a sustentabilidade, a complexidade na implementacao integrada
das atividades necessarias para sua vivéncia corporativa; e, 48% citam a prioridade
estratégica em competitividade como o principal motivo de se manter a
sustentabilidade em segundo plano (LACY, 2010, p.14). O mesmo relatério ainda
informa, entretanto, que 96% dos CEOs acreditam que a questdo da
sustentabilidade deve ser totalmente integrada a estratégia e operacfes das
companhias, e acrescenta que desde 2007 este percentual ja ultrapassava a marca
de 72% dos CEOs consultados (Ibid., 2009, p.14).

Tais relatos vém confirmar que, mesmo representando um grande desafio ou
um mundo ainda desconhecido, a sustentabilidade esta incorporada nas agendas
das organizagOes; seja pela conscientizagcdo sobre uma nova ordem econdmica
global, seja pela vantagem competitiva, ou ainda pela obrigatoriedade legal e

imposi¢cOes da cadeia de valor cada vez mais madura e exigente.
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Para o ambiente organizacional — (i) a reducdo de desperdicio, (i) a
transformacao de residuos em matérias-primas, (iii) a otimizac&o energética, (iv) a
substituicdo de materiais e meios de producédo, (v) o controle das emissdes pelos
meios de transporte; e outras iniciativas que vém sendo reportadas como
indicadoras de sustentabilidade das opera¢des produtivas - sdo, nada além do que
metas avidas de serem conquistadas para melhorar o desempenho dos negdécios. O
importante é que, agir sob estes preceitos, acaba por gerar novas oportunidades de
negocios (SMERALDI, 2009, p.21).

Para John Elkington®®, idealizador da triangulagdo deste novo tema: o triple

bottom line *

, isso significa dizer que a gestdo de todo negocio, a partir de entéo,
deve visar o longo prazo e coincidir a estratégia com os interesses dos stakeholders
15 A sustentabilidade significa acima de tudo, transformar a economia global em um
novo conceito de negdcios; e, muitos investidores institucionais ja a contabilizam em
suas decisdes de longo prazo.

Nas organizagbes, o alinhamento entre os stakeholders e a inovagdo em
solucbes sustentaveis promovem um diferencial (ainda basicamente ‘competitivo’,
mas) que acaba por englobar toda a cadeia produtiva em operacao, resultando em
um modelo sistémico mais préximo das idéias de Elkington.

A segquir, a representacdo grafica do conceito de triple bottom line, criado nos
anos 90 com o intuito de expandir a performance dos negdcios, abrangendo as

eferas ambiental e social, além da financeira:

Figura 1 — Representacdo do Triple Bottom Line
Fonte: Adaptado de http://www.messiah.edu/sustainability, 2011.

13 John Elkington — consultor britanico, foi um dos precursores da responsabilidade social e ambiental
nas grandes empresas. Fundou em 1987 a SustainAbility e em 2008 a Volans Ventures.

% 0 conceito triple bottom line surgido na década de 90, tornou-se conhecido do grande publico em
1997 com a publicacdo do livro “Cannibals with forks: The Triple Bottom Line of 21st Century
Business” de John Elkington.

!> Conjunto das partes interessadas ou publicos de interesses envolvidos ou afetados pela realizacdo
de um negécio ou empreendimento: comunidade, governo, fornecedores, clientes e outros.
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A identificacdo destes novos negocios, deve ser medida por um grafico
idealizado entre os eixos da lucratividade e do beneficio humano, prevendo o
engajamento dos stakeholders. Para tanto, os investimentos em programas de
sustentabilidade que estabelecam processos, metas e indicadores, se priorizados,
fortalecerdo a estrutura de governanca que proporcionara a efetivacdo de uma nova
cultura (SMERALDI, 2009, p.144).

Mesmo com um longo caminho a ser trilhado e o paradoxo entre o discurso e
a prética nesta vivéncia, a agenda deve fundamentar-se em positividade: “A
humanidade nunca se interroga sobre questbes que ndo possa tentar resolver”
(VEIGA, 2010, p.39).

Esta colocacdo carrega a crenca de que o homem sempre parece ter a
capacidade em “safar-se” das atribuicfes pertinentes ao momento histérico vivido.
“Foi uma consciéncia coletiva sobre a possivel extincdo da espécie humana neste
planeta que levou ao reconhecimento de uma necessidade urgente em conservar 0s
ecossistemas; afinal, a espécie humana e a biosfera desapareceriam muito antes do
que o planeta em raz&o da inexoravel entropia (Ibid., 2010, p.32).

Existe portanto, evidéncias de que a conscientizacdo dos problemas relativos
a destruicdo e escassez dos recursos ja foi percebido; resta saber em que patamar
de urgéncia estaria situada a busca da sustentabilidade na lista de metas da
sociedade contemporéanea (lbid., 2010, p.37).

Vejamos informacfes e teorias que possam demonstrar caminhos para a

mudanca organizacional passivel de gerar nova cultura.

2.2.3 Cultura Organizacional

A vivéncia genuina da sustentabilidade requer outra Cultura, o que representa
uma proposta ética no centro das relagcées humanas — entre si, e com 0S recursos
naturais.

Dentro das organizacdes, a construcdo desta nova cultura demanda lideres
conscientes do impacto de suas decisdes e capacitados para integrar a visao
sistémica da sustentabilidade em suas empresas. A mudanc¢a dependera de redes
potentes de pioneiros culturais que iniciem, defendam e facam avancar esse novo,

urgente e necessario paradigma (HOLLIDAY, 2006, p.126).
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Senge (2010, p.358) defende a construcdo de organizacfes adaptativas e
ensina que “ndo se faz isso pela tradicional mentalidade do comando e controle; a
busca permanente do equilibrio correto entre estrutura demais e estrutura de menos
€ a chave para se ter a capacidade adaptativa de sobreviver” (SENGE, 2010, p.
359).

A criacao de valor sustentavel requer que as empresas levem em conta um
conjunto de motivadores abrangentes. Primeiro, deverdo criar valor pela reducéo do
nivel de consumo de matérias-primas e de poluicdo associada com a répida
industrializacdo; segundo, o valor também sera gerado a partir de operacbes com
niveis amplos de transparéncia e responsabilidade, visto que esta atitude prospecta
novos e melhores clientes; terceiro, cria-se valor investindo em pesquisas e
tecnologias que tenham potencial de mitigar recursos nos processos produtivos; e
finalmente — em quarto lugar - as empresas podem criar valor através da incluséo de
novos publicos de consumo (classes base de piramide), atendendo suas
necessidades na adequacao de produtos com qualidade e preco, com dignidade e
responsabilidade socioambiental (HART, 2004, p.70).

Na trajetoria a caminho de padrbes mais sustentaveis que gerem novos
negocios, alguns autores percebem que 0s avancos nesta direcdo passam pela
‘colaboracdo’. Ladislau Dowbor'® afirma que h& um deslocamento, mesmo que
modesto, da competicdo para a colaboracdo. A visdo de vantagem e sucesso
pessoal que resultou em guerras, ameacas de toda sorte - como as mudancas
climaticas - e outras mazelas que pouco compensaram a humanidade; lentamente,
mas com indicios comprovados, vai refutando a antiga tese de que sempre
precisaremos ‘vencer’. Estamos evoluindo da sociedade do conhecimento para outra
onde compartilhar torna-se o sistema mais légico por sua eficacia e abrangéncia de
resultados (GUTIERREZ, 2010, p.19).

Neste contexto, o segundo setor - representante da iniciativa privada - vem
despontando a cada dia mais, como um primordial ator na colaboragdo para a
mudanca. Hoje, “0s movimentos sociais contemporaneos se dirigem cada vez mais

diretamente as empresas e aos grandes grupos - ao invés dos Estados e das

'8 | adislau Dowbor - é doutor em ciéncias econdmicas pela Escola Central de Planejamento e
Estatistica de Varsévia e professor titular da PUC de Sao Paulo, autor de varios artigos e livros, e
consultor de diversas agéncias das Nacdes Unidas.
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organizacdes multilaterais, que eram o0s principais alvos nas décadas de 60 a 90
(ARNT, 2010, p.277).

Juntando a afirmacdo acima, foi constatado pela consultoria inglesa New
Energy Finance!’ em pesquisa realizada no ano de 2009: que o consumidor global
espera mais das corporacdes do que dos governos na defesa do meio ambiente. Na
mesma direcdo, e apontando o potencial do Brasil na vertente da sustentabilidade, a
pesquisa Sustainable Futures 2009 demonstrou, por sua vez, a elevada
consciéncia da sociedade brasileira sobre as questdes ambientais.

Voltando a Senge (2010, p.357), vemos que a medida que o mundo se torna
mais interconectado, os negdcios tendem a tornarem-se mais dindmicos e portanto,
mais complexos; afastando cada vez mais o padréo das soluc¢des oriundas das altas
geréncias. As organizagbes que realmente estardo adequadas ao futuro serdo
agquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a
capacidade de aprender. Construir culturas orientadas para o aprendizado, segundo
Senge, significa um trabalho arduo e repleto de riscos; mas comprovadamente mais
eficaz pela capacidade de atrair colaboradores aptos do trabalho em equipe e
atentos as expectativas dos clientes, fatos que favorecem: (i) decisdes de
investimentos melhores e mais interconectados, (i) a construcdo de negdcios
melhores alinhados as metas de desenvolvimento sustentavel, o que tem se
demonstrado como negdécios mais bem-sucedidos.

Uma conclusdo pertinente a esta discussdao pode ser descrita pelo
pensamento de Smeraldi (2009, p.28) quando diz que:

A sustentabilidade requer a valorizacdo e maximizacdo do capital, através
de suas cinco dimensfes — 1) o capital natural que inclui todos os recursos
e servicos providenciados pelo ambiente; 2) o capital humano que depende
da saude e capacidade das pessoas de toda a cadeia, do colaborador ao
consumidor; 3) o capital social que envolve as estruturas e as relacdes
institucionais usufruidas pelo capital humano; 4) o capital manufaturado que
compreende equipamentos, infraestrutura e materiais necessarios para
gerar produtos e servicos; e, 5) o capital financeiro que permite estocar valor
e ter instrumentos de troca. A sustentabilidade — por estar vinculada ao uso
dos rendimentos do capital — requer que ndo haja erosdo expressiva em
gualquer uma das suas dimensfes. Um capitalismo auténtico, ao acabar
com a existéncia de bens ilusoriamente gratuitos e disponiveis, ndo s6 ajuda
a prevenir sua destruicdo, como também contribui para enterrar o que sobra

daquele capitalismo baseado na distor¢cao dos precos por meio de inUmeros
subsidios implicitos.

' Disponivel em http://www.carbon.newenergyfinance.com, acesso em 20 de novembro de 2010.
'8 Disponivel em http://www.sustainablefuture.info, acesso em 30 de outubro de 2009.
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E preciso uma mentalidade aberta - livre de convencdes e segura quanto a
possibilidade de se aproveitar ideias ja conhecidas do grande publico - rumo a
implementacdo da sustentabilidade ou da educacdo voltada a ela. A verdadeira
vanguarda esta na integracdo de todo o conhecimento gerado ao longo da histéria
humana até o momento presente. A sustentabilidade deve prever a condicéo de se

conviver com uma grande diversidade de escolhas.

2.2.4 Mudanca Organizacional

A mudanca organizacional representa a necessidade de uma empresa em
ampliar sua cultura, implementar novas politicas, promover a produtividade de sua
equipe ou estar atualizada as tendéncias globais.

Para Chaves (2009, p.03) ela é vista sob duas perspectivas: do ponto de vista
dos que querem implementé-la: top-down; e do ponto de vista daqueles que serdo
0s receptores (alvos) da mudanca: bottom-up.

A variacdo entre estas visoes - a do executivo que necessita da mudanca e a
do colaborador que estara na linha de frente da acdo - é o fator que provoca a
inevitavel “resisténcia”. O primeiro esta focado na melhoria, nos investimentos e nos
clientes; enquanto que, para o segundo grupo, 0s pensamentos estdo direcionados
as operacoes, as responsabilidades e aos prazos que deverdo ser cumpridos na
implementacéo das atividades (CHAVES, 2009, p.04). Reconhecido que estdo em
jogo, agendas distintas — diferentes prioridades, conjuntos de conhecimentos e
forcas — faz-se importante esclarecer que a mudanca dependera da integracado dos
interesses tanto das pessoas juridicas quanto das pessoas fisicas; e que as mesmas
deverdo manter o foco: aos objetivos comuns e a realidade.

A importancia em se dedicar mais escuta as pessoas no processo de gestao
de mudancas dentro das organizagcdes € evidenciado por diversos trabalhos. Entre
eles, Vergara (2003, p.11) revela alguns motivos de inUmeras experiéncias
frustradas vividas pelas organizacbes durante a tentativa de programarem
reestruturacdes, reengenharias e programas de qualidade total na dltima década. Os
principais problemas identificados foram: (i) ndo comunicar bem o0s objetivos da
organizacdo (falta de transparéncia); (i) ndo torna-los compreensiveis para as

pessoas (fragil gestdo da comunicacédo); e, (iii) ndo conduzir para que as pessoas
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‘adotem’ as novas premissas (falhas nos processos de monitoramento e feedback
19).

Ocorre que apesar das modernas iniciativas em Gestdo de Pessoas, estes
individuos muitas vezes, ndo conseguem se superar, ou no Vviés, ter condicbes de
ultrapassar o status legal de signatarios de um contrato de trabalho com obrigacdes
e direitos (VERGARA, 2003, p.11).

Esse agente (o colaborador ou funcionario), precisa entender que é um ator
consciente na construcdo da realidade que o cerca dentro da organizagao e fora
dela. O caminho € uma via de sentido duplo, onde a reciprocidade deve estar clara -
o colaborador deve entender seu status e também ser entendido a partir dele como
agente ativo: (i) da organizacgédo, (ii) para a organizagao, (iii) e para a sociedade.
Nesse reconhecimento como ‘sujeito’ € que as acdes sobre mudanca comecam a
fazer sentido.

De acordo com os pensamentos de Jean-Francois Chanlat?®® as pessoas
precisam expressar aquilo que sdo, o que significa igualmente, que estejam
engajadas naquilo que fazem; desta forma, o ‘fazer auténtico é sempre
acompanhado da possibilidade de se expressar como “eu” — em primeira pessoa
(FREITAS, 2008, p.86).

Para o colaborador é de se esperar que mudancas promovidas nos ambientes
de trabalho, afetem suas proprias identidades e ultrapassem esse limite, chegando a
gerar novas compreensdes nas suas relacdes com o mundo. I1SSo porque 0 espaco
que as organizacbes ocupam na vida contemporanea, tanto de seu colaborador
quanto da sociedade em geral, é representativo a ponto de associar a mudanca
organizacional a uma mudanca de relac¢des: (i) do individuo com a organizacao; (ii)
dele com seus pares; (iii) da organizacdo com a sociedade; (iv) do individuo com a
sociedade; (v) e deste consigo mesmo (VERGARA, 2003, p.11).

Por este motivo € que se torna justificavel o surgimento de sentimentos como
resisténcia, desconfianca e questionamentos na conducdo dos processos de
mudanca. E sabido que os gestores de mudanca designados, normalmente, est&o

absortos em uma cultura organizacional de realizacdo de tarefas e solucdo de

% Feedback — termo da lingua inglesa introduzido nas relagdes administrartivas e da gestdo de
pessoas, que define um processo importante da vida em grupo ou equipe, traduzindo-se por
“realimentacdo” ou “mecanismo de revisdo” das atividades desempenhadas.

0 Jean-Fracois Chanlat — professor titular da Ecole dés Hautes Etudes in Gestion: HEC-Montréal —
Canada.
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problemas, o que torna quase impossivel que o processo contemple a conducao de
‘sentimentos’ — conscientes e inconscientes — como indicadores de alternativas de
educacdo para a mudanca. E, Vergara (2003, p.13) sugere que OS processos
criados, delineados e construidos como estruturas basicas para a mudanca, estejam
relacionados a significados e a identidade do publico alvo designado.

Gabriel* (1993, p.131) apud Vergara (2003, p.13) observou ao longo de seus
estudos em diferentes empresas, que a nostalgia é uma caracteristica muito
constante nos processos de mudanca. E, as vezes deve ser considerada por tentar
dizer mais do que uma manifestacdo individual do self (a rede de crencas que
circundam a entidade do “eu”). E certo que toda mudanca vem acompanhada do
medo do desconhecido, da ameaca de perda de contatos e aliangas, e, da
ansiedade em ter competéncia para 0os novos aprendizados que elas exigem; assim,
para que a mudanca seja bem sucedida, atingindo o nivel pessoal, sera necessario
passar por quatro fases: (i) choque, (ii) descrenca, (iii) abandono e (iv) construcéo de
uma nova identidade.

A fase de choque inicia-se pelo reconhecimento de que alguma coisa esta
errada, e sentimentos de descontentamento comecam a emergir avancando para
manifestacdes de panico ou explosdes de revolta.

Atinge-se a segunda fase expressa pela descrenca. Prevalece um estado de
desordem, confusédo e desorientacdo, acompanhado da tentativa de se recuperar o
que foi perdido. A pessoa tende a assumir uma postura reativa orientada para o
passado.

Na terceira fase, o individuo comega a estabelecer um novo equilibrio,
redefinindo padrdes, aceitando uma nova situagao e experimentando um sentimento
crescente de esperanca. Emerge uma atitude proativa e uma melhor orientacdo em
direcdo ao novo, ao futuro. Novas escolhas parecem se tornar possiveis.

A Ultima fase — da realizacdo de uma nova identidade — implica na
reconstrucdo pessoal e de relagdo com o mundo a partir da aceitacdo da nova
realidade.

Para Kegan (2010, p.38) a mudanca em si ndo causa ansiedade, mas a
sensacao de estar sem defesas diante do novo — 0 que rapidamente acaba sendo

associado com “perigo”. Esta acao resulta na resisténcia — um sistema de auto-

L Yiannis Gabriel — professor de Estudos Organizacionais da University of Bath em Londres,
Inglaterra
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protecdo. E essa dimensao oculta, reside ao nivel dos sentimentos e nao no nivel do
pensamento cognitivo, e por iSsso mesmo, 0 mais normal é construir um sistema
imune & mudanca.

Agindo a favor da mudanca, o ajustamento das pessoas a estas situacoes,
depende da construcdo de uma realidade momentdnea (e intermediaria no
processo), que sera possivel a partir da manifestacdo dos sentimentos e da
compreensao das angustias que o processo causara (no durante e no futuro da
acdo). Ao final do processo entretanto, a condicdo de ‘sujeito’ (aspecto pessoal)
ganhara forca de ‘ator’ (aspecto interpessoal), apropriados de uma nova realidade
solidificada pelo sentido de coletividade (VERGARA, 2003, p.14).

2.2.5 Comunicacao

O Guia PMBOK (PMI, 2008, p.210) pontua a relevancia dada a gestdo de
comunicacdo nos processos de mudanca organizacional. Da clareza na
apresentacao dos objetivos ao alcance da meta tracada, a linguagem tem um papel
determinante.

Do latim, a palavra comunicare, esta relacionada a acdo de partilhar e de
dividir. Conforme Mendes (1999, p.34), a comunicacdo significa tornar comum,
sejam valores ou experiéncias, por inimeros meios: gestos, atos, palavras, imagens
ou simbolos.

O canal de comunicacdo é o suporte de difusdo da informacdo. Na préatica,
podemos considerar que a maior parte dos problemas tém origem na barreira dos
fluxos de informagdes que ocorrem durante o processo de comunicacao (CHAVES,
2006, p. 22).

Com o objetivo de identificar e medir variaveis criticas de comunicacao
durante a execucdo de um projeto, foi realizada uma pesquisa para o Construction
Industry Institute (Cll)** no ano de 1998. No trabalho foram entrevistados 582
gerentes de projetos, engenheiros e construtores de 72 obras espalhadas por oito
paises. Eram obras de projetos representativos, com orcamentos que iam de US$ 4

milnbes a US$ 1,3 bilhdes. Os resultados, apds a aplicacdo de tratamento

2 CIl — é um instituto de suporte cientifico ao setor industrial de construcéo civil com sede na cidade
de Austin no complexo da University of Texas. Mais informacdes: www.construction-institute.org
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estatistico, sugeriram seis categorias criticas de comunicacdo em projetos,

apresentadas no quadro a seguir:

Quadro 2 - Categorias criticas de Comunicagao

Categoria Descricéo Peso

Preciséo A exatiddo das informac8es recebidas conforme indicado pela | 2,1
frequéncia de instrucbes  conflitantes, comunicacéo
inadequada e falta de coordenacéao.

Procedimentos | A existéncia, uso e efichcia dos procedimentos formais | 1,9
definidos formalizando escopo, métodos, etc.

Barreiras A existéncia de barreiras (interpessoais, de acesso, de | 1,8
logistica e outras) interferindo nas comunicagcfes entre
gestores ou outros grupos.

Compreensao Compreensdo das expectativas entre gestores ou outros | 1,6

grupos.

Informacdes O recebimento de informagcbes, como mudancas de | 1,4

a tempo cronogramas e caracteristicas diversas, nos prazos
adequados.

Inteireza Quantidade e qualidade de informagbes relevantes e | 1,2

necessarias recebidas.

Fonte: Adaptado de Thomas e colaboradores (1998) in Chaves (2006, p. 29).

A concluséo foi incisiva ao relacionar projetos bem-sucedidos com a gestéao
da comunicacdo dentro da equipe executora e com as demais partes interessadas.
Portanto, a conducéo de qualquer modelo em mudanga organizacional, devera estar
pautada em métodos formais ou informais que favorecam um fluxo livre -
determinante da eficdcia da comunicacdo - em projetos complexos, como quase
todos que tem a missédo de mudancgas organizacionais (CHAVES, 2006, p. 29).

A sustentabilidade é pauta das agendas estratégicas das organizacdes neste
momento historico. Envolver e informar os stakeholders é a principal tarefa dos
gestores de comunicagdo, para que 0s publicos de interesse criem a percepgao
correta sobre o0s objetivos socioambientais daquela organizacdo. Mas como informar
com clareza um conceito transdisciplinar?

O CEBDS (Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel) aplicou para suas organiza¢des associadas uma pesquisa sobre o que
pensa e 0 que faz a empresa para comunicar sustentabilidade em sua gestdo. A
pesquisa durou um ano (2008) e atingiu 25 empresas membro, demonstrando que
0s maiores resultados estéo relacionados a capacidade em engajar emocionalmente
os stakeholders, o que é possivel quando os temas estdo muito bem relacionados

com as atividades demandadas pelas rotinas dos colaboradores; e que, quando a
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organizacao é capaz de tornar-se um indutor de sustentabilidade no entorno em que
atua — bairro ou cidade — gerando empregos e renda, o ‘ensinamento comunicado’
fica facilmente assimilado (CEBDS, 2011).

Segundo palavras da chefe-executiva do Conselho na gestdo atual, Marina
Grossi?®, o papel das empresas-membro em 2012 ser4 ampliado: “ao longo desses
20 anos, foi possivel certificar que a sustentabilidade é de fato um bom negdcio.
Primeiro, porque reduz os riscos de acidentes e multas, depois porque economiza
recursos através da premissa da ecoeficiéncia (energia, agua e materiais), e
finalmente, porque legitimou-se como um novo valor para Nn0ssos empresarios. Em
2012, a sustentabilidade fara o pais dar um salto: vencer contradi¢cdes internas e
assumir a lideranca nesse novo contexto mundial” (CEBDS, 2012).

A importancia da educacdo que formard os jovens dentro deste novo
paradigma € indiscutivel; porém, a educacao de adultos merece destaque e talvez:
prioridade, uma vez que esta é a faixa etaria produtiva com maior forca na
sociedade. A grade disciplinar prevé ‘desconstruir’ para ‘reconstruir modelos
mentais’ — uma tarefa que pode parecer complexa, mas que na verdade tem sua

simplicidade: basta comecar pela ética.

2.2.6 Educacao para a Sustentabilidade

“A educacao é um processo social, € desenvolvimento.
N&o € a preparacao para a vida, mas, a prépria vida”.
John Dewey

A educacédo definida no artigo primeiro da Lei 9394\96 (Lei das Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional) estd demonstrada como o ato que: “abrange todos os
processos formativos, que se dao na familia, nas instituicbes de ensino e pesquisa,
no mundo do trabalho, dos movimentos sociais, nas organizacfes da sociedade civil
e nas atividades culturais”, o que significa dizer que ela esta por toda a parte,

intrinseca nas escolhas e atitudes cotidianas.

% Marina Grossi — economista. Na gualidade de negociadora do governo brasileiro (Ministério de
Ciéncia e Tecnologia), esteve presente as Conferéncias das Partes da Convencao Quadro das
Nacdes Unidas sobre Mudangas Climaticas (UNFCCC), participando das negociacdes que resultaram
na definicdo do Protocolo de Kyoto.
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O desenvolvimento sustentavel tem um grande componente educativo pois, a
preservacao das interacdes ecoldgicas e sociais depende de uma consciéncia no
triple bottom line, e a formacao desta consciéncia depende da educagéo.

Para Passet’, a sustentabilidade tem o homem como finalidade e ndo a
natureza: “renegar a dimensdo humana para celebrar uma natureza onipotente e
vitimada, seria a raiz de um novo totalitarismo capaz de tornar-se mais assustador
do que outros ja vividos no século 20 — ndo h4 mais espaco para pensamentos
reducionistas” (TIMMERS, 2001, p. 26).

O momento de transformacdo torna urgente a demanda por educacdo e
treinamentos em niveis maiores de informacao, autogestéo e inovacao. O tema esta
em evidéncia e investimentos estdo sendo realizados a seu favor — um cenario que
favorece a adocdo de uma linguagem fluente e assertiva na comunicacdo da
sustentabilidade visando engajar sempre mais pessoas - habeis de conectividade,
autoconfianca e iniciativa.

Reformular a atividade energética-produtiva com o minimo de controle
ambiental e a partir de novas formas de relacionamentos pelo coletivo é,
efetivamente, o que pode ser considerado ‘educativo’, segundo as idéias de Ignacy
Sachs® sobre a possibilidade de uma nova vertente econémica (GUTIERREZ, 2010,
p.19).

A Economia é a ciéncia social que estuda a producdo, a circulagcdo e o
consumo dos bens e servicos que sao utilizados para satisfazerem as necessidades
humanas; ou ainda, a ciéncia que estuda a escassez — 0 Uso dos recursos escassos
na producédo de bens alternativos. O problema econdmico fundamental sempre
esteve em promover o equilibrio entre as necessidades infinitas ou ilimitadas versus
0s recursos produtivos finitos ou limitados (SANTOS, 2010, p.02).

Esta reflexdo pode remeter ao fato de que qualquer tipo de desperdicio - seja
nas instituicbes publicas, privadas ou do terceiro setor - sempre serdo absorvidos

pela sociedade através dos custos de bens e servicos ou através de impostos. Na

** René Passet — economista francés e professor emérito da Sorbonne especializado em

desenvolvimento e colunista do jornal Le Monde.

% |gnacy Sachs — economista ou “ecossocioeconomista” como é chamado, atual diretor do Centro de
Pesquisas sobre o Brasil Contemporaneo da Ecole dés Hautes Etudes em Sciences Sociales
(EHESS), um dos mais prestigiados estabelecimentos de ensino superior em pesquisas cientificas
e profissionais, criado por decreto do governo francés em 1975.
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sede do FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade®®, em S&o Paulo, o gerente
executivo de desenvolvimento de sistemas de gestéo da Petrobras — Irani Varella®’,
explica que todo e qualquer instrumento de gestdo tem por finalidade ‘materializar’
relacdes. E acrescenta que a “integracdo” é o que aciona a dindmica da evolucéo
das instituicdes. Integrar geréncias organizacionais e partes interessadas é a mola
propulsora da percepcéo das necessidades e, consequentemente, a acao capaz de
revelar as ‘inovagdes’ que atenderdo, legitimamente, as necessidades de seus
publicos de interesse: algo bastante similar ao que se entenderia como uma conduta
educativa. Conforme ensinamento do educador Paulo Freire®® - “aprender em
comunhdo” — a integracdo das areas de conhecimento e das acdes praticas € uma
meta a ser atingida no processo educativo organizacional para a sustentabilidade.

E qual sera a extensdao do que se espera da receptividade das pessoas
(colaboradores) ao processo de mudanca e aquilo que sera possivel?

Na experiéncia de Nathaniel Branden® os resultados estdo atrelados a
capacidade de resposta dos colaboradores sobre a compreensao de si mesmos e do
mundo em que habitam num padréo qualitativamente mais alto de complexidade
mental. Chris Argyris*® argumenta que por mais preparados que estejam os gestores
organizacionais que capitaneardo as mudancas, suas habilidades terdo que
suplantar a capacidade de ‘dirigir’, para poderem alcancar a condi¢do de ‘liderar’ a
reconstrugao de suas organizagdes (KEGAN, 2010, p. 20).

Alguns pensamentos classicos ainda perduram na linha do tempo, como o de
Nicolau Maquiavel®* que observou: “ndo existe nada mais dificil, mais perigoso de
conduzir, ou mais incerto em seu sucesso, do que liderar a introdugcdo de uma nova
ordem das coisas” (MAQUIAVEL, 1469-1527, 2010, p.122).

A eficiéncia da mudanca organizacional através da educacédo, dependera de

um enfoque bem estruturado - melhor ainda se focado nos participantes, e com uma

% ENQ - entidade privada sem fins lucrativos criada em 1991, visando disseminar a exceléncia em
gestdo administrativa para aprimoramento da competitividade das organizacBes brasileiras no
cenéario mundial.

" Irani Varella — atual assessor de presidéncia da Petrobras e gerente de desenvolvimento em gest&o
da empresa.

%8 paulo Freire — educador e filésofo brasileiro, autor do livro “Pedagogia do Oprimido”, um modelo de
alfabetizacao dialética, atrelada a realidade e voltada a consciéncia politica dos individuos;
influenciou o movimento intitulado ‘pedagogia critica’, delineado pela Teologia da Libertagéo.

29 Nathaniel Branden — psicoterapeuta canadense conhecido como o “papa’” da auto-estima.

% Chris Argyris — teérico organizacional e professor de Comportamento Educacional e
Organizacional, desde 1971 na Harvard University.

* Nicolau Maquiavel (1469-1527) - foi um reconhecido (e alguns dizem ‘mal interpretado’) historiador,
diplomata e politico italiano, em Florenca na época do Renascimento.
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comunicacao clara e objetiva, que se dé num modelo ‘face a face’ — pois somente
desta forma, afastar atitudes resistentes parece ser possivel (CHAVES, 2010, p.16).

Um exemplo de educacédo corporativa para a sustentabilidade bastante
inusitado aconteceu em 2008 no Walmart, quando o presidente executivo do grupo
no Brasil, defendendo a importancia e a necessidade em se economizar agua e
combater todo o tipo de desperdicio (na organizacao e fora dela); surgiu a reunido
de inicio de ano, onde sdo discutidas as principais estratégias para o periodo, na
presenca de um publico de 4 mil colaboradores, vestido de ‘Capitdo Agua’ - com
direito a capa e mascara - como um verdadeiro super-heréi da sustentabilidade
(VOLTOLINI, 2011, p.181).

Criatividade, vontade e periodicidade, diante destes fatos pesquisados,
apresentam-se como substantivos consistentes para uma nova triangulacdo
educativa na comunicacdo do conceito transdisciplinar da sustentabilidade
corporativa.

Em Branddo (2010, p.83) |é-se sobre a antropéloga Ruth Cardoso®: “ela
exercia a educacéao cotidianamente, em todos 0s momentos — ensinava e ensinava —
era uma pedagoga do dia a dia, em tempo integral”.

Como pode ser visto, diferentes fontes consultadas levam a concluséo de que
a educacdo é dada no cotidiano das popula¢gdes — fato que necessita ser melhor
esclarecido e evidenciado. As pessoas, as empresas e as escolas serédo atores da
sustentabilidade quando se permitirem a compreensao de que o processo educativo,
por ser constante, precisa estar valorizado a cada estagio, com a finalidade de
legitimar o que foi conquistado. Se, a educacgéo ocorre no dia a dia, cada bloco de
assimilacdo de modelos mentais mais abrangentes, devem ser aceitos como tal, e
ainda, como cidadania implementada.

A educacao tem um papel estratégico no tocante a sustentabilidade e seu
processo necessita incorporar riscos e mudar modelos de ensino, principalmente no
sentido de trazer a realidade (situacdes didrias e demandas apontadas pelos

stakeholders) para dentro do ambiente de educacéo.

%2 Ruth Cardoso (1930-2008) - fundadora da organizagdo ndo-governamental Comunidade Solidéria,
responsavel por projetos como o AlfaSol de educacao inclusiva, e idealizadora de programas que
deram origem aos beneficios Bolsa Escola e Bolsa Alimenta¢éo durante sua gestdo como primeira-
dama do Brasil em dois mandatos (1995-2002).

34



2.2.7 Biologia Cultural

A proposta teérica da “biologia do conhecimento” de Humberto Maturana®?
sugere gue o ‘conhecer’ acontece através do ‘fazer’. Para confirmar o conhecimento
de uma pessoa sobre determinado assunto, pede-se que ela faga algo sobre aquele
assunto: somente a capacidade de aplicacdo adequada dentro de um tema, garante
que ele seja conhecido. Acompanha este pensamento a “biologia cultural” - que
considera que todo individuo humano ocorre no ‘conviver'.

A educacdo para a sustentabilidade devera funcionar desta maneira:
acontecendo no dia-a-dia das organizacdes, permeada nas atividades rotineiras.
Somente o exercicio continuo de préaticas melhores, sera capaz de impulsionar um
novo nivel de complexidade mental aos colaboradores que as exercem.

No espaco da organizagdo, as pessoas pensam geralmente em relagdo aos
outros, conforme seus acordos e compromissos, acostumando-se a uma agéo de
robds onde tudo o que se tem a fazer € apertar um botdo para serem iniciadas as
demandas do dia (NEVES, 2011, p.12).

A falta de espaco ou incentivos para a reflexdo, favorece o desinteresse e a
depressdo. Entdo, como conservar aquilo que se convencionou como ‘metas de
produtividade’ e ao mesmo tempo lidar com o fato de que as pessoas pensam, e que
se nao houver espaco para isso, elas vao ficar doentes? (Ibid., 2011, p.12)

A experiéncia de Maturana e Ximena Davila** com o publico corporativo diz
que é preciso favorecer o ambiente e as relagcdes para que as pessoas possam
“atuar como seres humanos”; pois o que é peculiar neste individuo é ser apto de
refletir sobre o que se faz e decidir por isto, escolhendo fazer bem ou néo, a acao.

Em entrevista a revista Inteligéncia Corporativa ambos concordam que: “o
empresério deve procurar entender sobre essa unidade biolégico-cultural que é cada

ser humano em sua integridade absoluta, para poder saber quem esta empregando;

% Humberto Maturana é autor de livros como “A Arvore do Conhecimento”, “A Ontologia da
Realidade”, “Habitar Humano — Em seis ensaios de Biologia-Cultural”, entre outros. Seus trabalhos
sobre emocgdes e linguagem, conferem ao cientista grande prestigio internacional. Estudou
Medicina no Chile (Universidad de Chile) e Biologia na Inglaterra (University College, Londres) e
Estados Unidos. Obteve seu PhD em Biologia na Universidade de Harvard e desenvolveu trabalhos
cientificos inovadores no MIT, ja tendo sido indicado ao Prémio Nobel de Medicina e Fisiologia.

% Ximena Davila é episteméloga, estudou Orientacdo em Relacdes Humanas e Familia com énfase
em RelacBes do Trabalho no Instituto Profissional Carlos Casanueva (IPCC), além de ter atuado
em empresas privadas e para o Governo chileno.
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porque um rob6 pode ser bom, mas alguém habil para operar suas fun¢cdes com
certeza sera melhor” (Ibid, 2011, p.14).

O fisico Fritjof Capra, um dos principais teéricos do pensamento sistémico e
avesso as interpretagbes humanistas que individualizam o homem no centro do
universo, € defensor incondicional da interdependéncia de todas as formas de vida —
das menos as mais complexas — lembrando que elas configuram-se sob um uUnico
principio: o da organizagdo em redes. O autor tem estado na vanguarda do discurso
ecoldgico, pela vitalidade e acessibilidade de sua linguagem cientifica que descreve
a interdependéncia entre fendbmenos bioldgicos, fisicos, sociais e culturais; e € o
disseminador maior do conceito da Ecologia Profunda® — que vé a vida como uma
‘teia’ de inter-relagdes.

Entretanto, o fisico reconhece a peculiaridade da espécie humana sobre a
responsabilidade na conducdo da “transformacdo dos valores”, “na formacdo e
treinamento educativo continuo das pessoas — do ensino primario e secundario até o
médio e superior — quanto as questdes de desenvolvimento sustentavel” e na
“reavaliacdo das organizacdes empresariais quanto seus processos de producédo e

servicgos, visando portfélios mais ‘verdes’ e proativos” (LOPES, 2009, p.33).

2.2.8 Aprendizagem para Adultos

Os pesquisadores em educacdo e lideranca Robert Kegan e Lisa Laskow
Lahey da Harvard University, sdo especialistas em complexidade mental e
desenvolvimento da mentalidade na idade adulta. Autores de varios livros sobre o
tema, fundaram a Minds at Work — consultoria dedicada a transformacao pessoal e
organizacional que atende aos setores publico e privado em paises da EU, Asia e
Africa, além dos EUA.

Na década de 80, estudos dos quais a dupla fazia parte, descobriram que
havia aprendizado apos a adolescéncia. Através de pesquisas longitudinais — onde
as mesmas pessoas sdo avaliadas e reavaliadas cuidadosamente ao longo de

varios anos — ficou evidente que adultos estavam aptos a usufruir da plasticidade

% Ecologia Profunda — € o conceito filoséfico proposto pelo ecologista noruegués Arne Naess, que
entende o mundo como uma teia de fenbmenos essencialmente interdependentes; que ndo separa o
ambiente natural nem qualquer outro ser da espécie humana; e que reconhece que estamos todos
inseridos nos processos ciclicos da natureza e somos dependentes deles.
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neural e da capacidade fenomenal do cérebro de continuar se adaptando ao longo
de toda a vida (KEGAN, 2010, p.10).

Na década de 90, com um dos autores dedicado ao desenvolvimento da
teoria e o outro liderando o aprimoramento do método de pesquisa e dos
procedimentos de avaliacdo para testa-la e avanca-la; compreenderam um novo e
crucial fenbmeno ao qual chamaram de “imunidade a mudanca”.

Se, estava claro que os adultos efetivamente evoluiam na expansibilidade e
complexidade mental, que tipo de dindmica acontecia que se dedicava a preservar a
maneira atual de entender as coisas, evitando a abstracdo e consequentemente — a
mudanca? (KEGAN, 2010, p.12).

O fenbmeno denunciava 0 que acontecia entre ter um insight e a capacidade
de agir em funcéo dele. Ou seja, se falamos em mudanca para a sustentabilidade,
com que agilidade ela podera acontecer? Os sentimentos de resisténcia em que
proporcao poderdo atrasar o processo? E, com que efetividade esta mudanca sera
perene?

As técnicas geradas para a promocdo de mudancas pelos pesquisadores
Kegan e Lahey tém por objetivo dar as pessoas a possibilidade de investir energia
em novos modos de sentir, os quais validam novos modos de pensar. Através
destas técnicas, a energia habil de mudanca - inerente no ser humano, inclusive no
individuo adulto - antes presa no sistema imune, é liberada, movendo ciclos neurais
adaptativos mais competentes, capazes de gerenciar a integracdo de sentimentos e
pensamentos novos (KEGAN, 2010, p. 81).

Depois de 30 anos de pesquisas dos estudiosos da Minds at Work, foram
observados trés sistemas de entendimento do adulto: (i) a mente socializada; (ii) a
mente autoral; (iii) e a mente autotransformadora. Essas descri¢des traduzem-se na
maneira como 0s adultos abstraem o sentido de mundo e operam em suas vidas
dentro ou fora das organizagcfes. A seguir serdo contextualizados o modo como as
informacdes fluem ou ndo dentro das organizacdes e como as pessoas as enviam,
recebem ou as tratam, segundo os estudos de Kegan e Lahey.

A mente socializada: influencia os aspectos do envio e do recebimento do
fluxo de informacgdes no trabalho; e a comunicacdo que é captada nesse processo
costuma ir além da mensagem explicita, podendo incluir subtextos imaginados ou ter

a atencdo desviada para ‘aquilo que acredito que o outro quer saber.
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Exemplificando, essas falhas resumem-se aos classicos: “como eles puderam
entender isso sobre o comunicado?” ou “foi 0 que me mandaram fazer!” - seguindo
0 padréo de ‘obediéncia a autoridade’, sem questionamentos, analises ou qualquer
processamento mental.

A mente autoral: cria um filtro para receber as informacfes que tem
procurado; este filtro quer dizer que a compreensao da informacéo vai depender da
estratégia para direcionar a intencdo que se tem — isto pode ocorrer de maneira
consciente ou inconsciente. Esta mente ou esta capacidade de pensar, possui uma
admiravel habilidade de foco e faz a distincdo entre o importante e o urgente,
visando o melhor uso do pouco tempo que se tem. Portanto, estd avancada em
relagdo a mente socializada, mas ainda é imatura e deve estar monitorada para nao
fundamentar-se em aspectos falhos ou cegos. A complexidade mental neste caso,
novamente € o fator que determinara como a informacgéo esta sendo veiculada: se o
interlocutor ‘senta no banco do motorista e dirige’ (mente autoral) ou se ‘entra no
carro e € levado’ (mente socializada).

A mente autotransformadora: também filtra as informac6es visando seu plano,
mas € capaz de distanciar-se de interesses proprios, abrindo espaco para a
modificacdo ou expansdo de sua agenda ou plano. Estd consciente de que nao
existe plano infalivel e de que tudo esta em movimento — e mais: de que aquilo que
faz sentido hoje pode néo fazer tanto sentido amanha. E democréatica e busca as
informacbes que irdo ampliar as equipes, lapidar os planos e torna-los mais
inclusivos (KEGAN, 2010, p.16).

Cada nivel sucessivo de complexidade mental é formalmente mais alto que o
anterior porque desempenha as fun¢cdes mentais de maneira acumulativa. O método
de avaliacdo para o nivel de complexidade mental acontece por meio de uma
conversa de 90 minutos denominada “entrevista sujeito-objeto”. Esta denominacao
refere-se ao fato de que a complexidade da mente vai variar em funcdo de como os
individuos conseguem distinguir os pensamentos e 0s sentimentos que tém. E
preciso, para se aumentar a complexidade mental, mover aspectos de nossas
crencas do ‘sujeito’ para o ‘objeto’. Assim, ou somos capazes de tomar nossas
crencas como objeto ou ficamos reféns delas e regidos pelos nossos proprios

pensamentos e sentimentos, ficando sujeitos a eles. Explorar esse relacionamento
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sujeito-objeto resume-se a capacidade de se conquistar a realidade dos fatos
(KEGAN, 2010, p.41).

No Brasil, uma experiéncia produtiva sobre a aprendizagem para adultos foi
publicada em dezembro de 2002 e reporta a parceria entre brasileiros e canadenses
na capacitacdo em trabalho voluntario através de aprendizado colaborativo e
participativo: o Projeto GETS\UWC-CC* que envolveu diversas organizagbes do
terceiro setor de ambos os paises.

Segundo o relatério, duas premissas séo evidenciadas: 1) os adultos trazem
para cada experiéncia de aprendizagem sua historia e estilo pessoal; e, 2) “o ato de
aprender é fundamentalmente uma questdo de fazer e manter ligacdes”
(HONSBERGER, 2002, p.16).

Aprimorando esta linha de raciocinio, o especialista em educac¢éao instrucional
citado no relatério: David Merril*’, afirma (através do seu exercicio em pesquisas
académicas) que: a) a aprendizagem é facilitada quando o aprendiz esta envolvido
na solugcédo de problemas reais - auténticos e relevantes; e, que b) os ambientes
mais eficazes de aprendizagem s&o aqueles que se baseiam em problemas e
exigem do aprendiz quatro estagios distintos de participacéo: (i) a ‘ativacado’ de sua
bagagem de conhecimentos; (ii) a ‘demonstracdo’ de novas possibilidades através
da experiéncia educativa da qual se esta participando; (iii) a habilidade de ‘aplicagéo’
das novas possibilidades demonstradas; e, (iv) a condicdo de ‘integracdo’ do novo
aprendizado a realidade pessoal ou profissional do individuo (Ibid., 2002, p. 22).

Desta forma a experiéncia deste Projeto péde demonstrar a importancia das
metodologias participativas que levam em conta o potencial e o conhecimento
trazido pelo aprendiz, fato que ativa a capacidade coletiva e aumenta a
aprendizagem dos grupos adultos. Quando o processo educativo é capaz de garantir
o ‘empoderamento’ (que valoriza o conhecimento existente), a seguranca (que
encoraja e respeita que diversas experiéncias sejam compartilhadas) e a

participacdo (que prioriza boas técnicas de facilitacdo do dialogo); as pessoas

% projeto GETS\UWC-CC - realizado entre 1999 e 2002, teve como objetivo capacitar as ONGs que
integravam o GETS e suas redes, a fim de potencializar a gestéo profissional destas instituicdes.
As organizacdes canadenses que compartilharam suas tecnologias de terceiro setor, garantem que
aperfeicoaram seus servicos através do contato com o modelo criativo e bem sucedido das
organizag®es brasileiras.

%" David Merril - é autor nas areas de psicologia educacional com instrucdes baseadas em informatica
e professor do Departamento de Tecnologia Instrucional da Utah State University.
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abrem-se mais, e o tom e a qualidade das conversas propiciam a formacao de trocas
mais profundas e significativas (lbid., 2002, p.29).

Interessante mencionar um dado néo primordial, mas essencial deste Projeto,
relatado por suas escritoras quando descrevem a peculiaridade do ‘fazer educativo
brasileiro’ e seu repertorio de habilidades e métodos bem sucedidos. Desde as
primeiras teorizacdes de Paulo Freire, o modus operandi educativo brasileiro é
dotado de criatividade, colaboracdo e partilha, o que ‘ensinou’ as experientes e
competentes instrutoras que as palavras “democracia” e “solidariedade” sdo mais
vivas entre as pessoas deste pais. A oportunidade brasileira em firmar a habilidade

do seu ‘jeito de ser’ esta latente também na Educacéo.

2.2.9 Ativando os Stakeholders

Um desafio da educacdo para a sustentabilidade pode estar na
fundamentacéo do talento humano de se colocar no lugar do outro: linguagem,
empatia e cultura podem impulsionar a conquista de uma mente autotransformadora.

A lideranca conectiva, proposta por Lipman-Blumen (1999, p.16), onde
imperam aliancas e fusdes e, portanto, mudancas de toda ordem, é uma referéncia
para se criar a sinergia das equipes altamente eficazes. Trata-se de um trabalho
descentralizado, estruturado em comunicagdo, onde as liderangcas devem induzir e
explorar as interconexdes entre as pessoas, instituicbes e processos (MACEDO,
2007, p.116). A flexibilidade (sensibilidade) do gestor em ‘pensar com a cabeca do
outro’, permite oportunidades de motivagao nunca antes percebidas.

Ao se ‘ativar’ stakeholders, conforme esta pesquisa sinalizou, a comunicacao
através de uma linguagem clara e fundamentada em intencdes transparentes,
decididamente € o caminho mais eficaz. Mas, se os stakeholders sdo todas as
partes interessadas neste processo, podendo ser atores internos ou externos, e
ainda, primarios ou secundarios; tal abrangéncia demandara liderancas hébeis (o
carisma € bem-vindo mas nao essencial) e uma equipe efetivamente preparada para
o trabalho coletivo. O processo educativo devera prever o preparo de equipes
eficazes e sinérgicas.

Em Ribeiro (2009, p.03) sdo descritas as caracteristicas das equipes

altamente eficazes:

40



()

(ii)

(i)

(iv)

(v)

(vi)

(Vi)

(viii)

Senso de proposito. A visdo sobre 0s objetivos € comum e concentrada
fortemente nos resultados, os membros sdo seguros sobre a razao
para a qual estdo trabalhando;

Comunicacdo aberta. Os problemas devem ser trazidos a tona, para
gue a equipe ndo corra riscos ou perca a chance de aperfeicoamento;
sabe-se que quando as pessoas ndo expressam seus pensamentos e
sentimentos, as decisdes ficam baseadas em informacdes incompletas;
Confianga e respeito mutuo. A confianga é estabelecida a partir da
comunicacdo aberta, nas equipes altamente eficazes ambas sao
bastante valorizadas;

Lideranca compartilhada. Todos os membros séo responséaveis de uma
forma ampla pela efichAcia da equipe, e a lideranca € assumida
dependendo da tarefa a ser realizada e o foco do papel desempenhado
sera o de facilitador;

Procedimentos de trabalhos. As equipes sédo encorajadas para a
criatividade, inovacdo e exposicdo aos riscos, mas igualmente
preparadas em metodologias eficazes de reunir, organizar e avaliar
informacoes;

Diferentes habilidades. Percepcdes e pontos de vista distintos
enriguecem a equipe, por isso os membros sdo selecionados a fim de
ocuparem as lacunas dos perfis interpessoais;

Adaptabilidade e flexibilidade. Se a rotina profissional faz parte de um
ambiente em constante mudanca, as equipes altamente eficazes dever
ter preparo para reagir com rapidez;

Aprendizagem continua. E fundamental aprender que todas as acdes
estardo sempre em transformacdo e evolucdo, e que isto é benéfico

por significar desenvolvimento.

A sinergia em uma equipe de stakeholders é o bem maior a ser almejado.

Para que seja conquistada exigira habilidades complexas, uso do pensamento
sistémico e aspiracfes por mentes autotransformadoras. No entanto, amenizando a
énfase destes preceitos, o0 estimulo a uma cultura de feedback, segundo Raj (2006,
p.116), sera suficiente para desenvolver pessoas voltadas as propostas de

colaboracdo e compartilhamento. “Um dos aspectos mais importantes da acéo de
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feedback, é sua potencialidade como ferramenta de aprendizagem na correcdo e
melhora dos comportamentos interpessoais” (RAJ, 2006, p.117).

Para a instituicdo financeira estudada o conceito da sustentabilidade é
reconhecido por sua multidisciplinaridade, mas seu desenvolvimento diério é dado a
partir da condicdo de se “gerar resultados para os negocios e para todos, com
praticas de gestdo e solucbes financeiras transformadoras que promovam o
desenvolvimento social e perenizem 0S recursos naturais”, segundo prospecto
informativo oferecido pelo setor de Relagfes Institucionais em beneficio a esta
pesquisa.

Desta forma, e pela leitura dos conteddos educativos consultados, parece
existir o esfor¢o da organizagdo em promover o alinhamento do tema ao exercicio da
sustentabilidade. Em seus fundamentos estratégicos, a instituicdo propde-se a fazer
negocios que promovam um desenvolvimento inclusivo e ambientalmente
responsavel no Pais; e ainda compromete-se com a mobilizacdo de seus
stakeholders (acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores, entre outros),
enxergando-os pelo prisma duplo do papel que representam como: parceiros
institucionais e cidadaos por um mundo sustentavel.

A insercdo da sustentabilidade € trabalhada de maneira sistémica e
transversal, e envolve desde o planejamento estratégico até a governanca,
passando pela elaboracdo de politicas, e a criacdo de produtos e servicos que
considerem as questdes socioambientais.

Alguns desses produtos que a instituicdo oferece aos clientes e parceiros,
considerados como contribuidores da agenda para a sustentabilidade sao: (i)
financiamentos destinados a aquisicdo de equipamentos para acessibilidade (ii)
financiamentos destinados a aquisicdo de equipamentos de geracdo de energia a
partir de fontes renovaveis (fotovoltaica e edlica); e, (iii) financiamentos destinados a
aquisicdo de servicos ou melhoramentos que promovam o desempenho
socioambiental das empresas (eficiéncia de matérias-primas, dgua e outros insumos;
reciclagem; investimentos para reducéo de emisséo de gases GEE*®, procedimentos

de adequacdes as legislacdes vigentes, e outros).

% GEE - é a sigla dos chamados “gases de efeito estufa”, existentes na atmosfera e responsaveis

pela absorcéo e reemissé@o dos raios infra-vermelhos emitidos pela propria superficie terrestre, a fim

de manté-la aquecida. Portanto, o efeito estufa € de um fenbmeno natural. O problema é que a

concentracdo desses gases encontra-se em um patamar extremo e irreversivel, resultando no

aumento da temperatura no planeta, e, gerando o aquecimento global e as mudancas climaticas —
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As premissas em educacdo para a sustentabilidade estdo presentes no
planejamento estratégico da organizacdo e apontam na direcdo de melhorias, mas
ainda ndo mensuram efetivamente os resultados.

A préxima providéncia deste estudo sera coletar in loco as evidéncias sobre
existir ou ndo correspondéncia entre 0s programas em educacdo para a
sustentabilidade, realizados pela instituicdo, e o aprimoramento da cultura

organizacional nesta direcéo.

ocasionadores de graves desequilibrios aos ecossistemas e a biodiversidade, gerando rupturas nos
processos produtivos econémicos e na vida das espécies.
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PARTE 3

3.1 RESULTADOS E DISCUSSOES

“Gosto que meus projetos sejam usufruidos pela coletividade. Sempre tive medo de viver e ndo
contribuir com alguma coisa”.
Roberto Burle Marx

3.1.1 Objeto da Pesquisa

A instituicdo financeira objeto deste estudo, reporta suas acdes em
sustentabilidade desde 2002 para prestar contas a sociedade sobre seus
compromissos em relacdo a responsabilidade social corporativa. As informacdes a
seguir, foram extraidas do Relatério de Sustentabilidade 2010 — nono (99)
documento anual publicado pela empresa referido ao periodo compreendido entre 1°
de janeiro e 31 de dezembro de 2010.

Para a elaboracdo do documento sé@o seguidas as diretrizes de diversos
indicadores internacionais, entre eles (i) a GRI — Global Reporting Initiative -
referéncia mundial para indicadores de sustentabilidade, (i) o UN Global Compact®®
- e (i) AccountAbility®® | entre outros. Os trés eixos principais por meio dos quais a
instituicdo acredita fundamentar seu compromisso com a sustentabilidade séo: (i)
investimentos em educacgao superior entendendo que este seja 0 vetor principal no
desenvolvimento socioecondmico; (ii) suporte ao ambiente em que se encontra, 0
que quer dizer, prover projetos de desenvolvimento sustentavel nas localidades
regionalizadas de sua atuacdo; e, (iii) estabelecimento de relacbes estaveis com
seus grupos de interesse - acionistas, clientes, colaboradores e fornecedores.

Para conseguir integrar a sustentabilidade no modelo de negdcio, criou-se o
Comité de Sustentabilidade cuja funcédo € trabalhar pelos planos estratégicos de
responsabilidade social da instituicdo; suas reuniées acontecem a cada semestre e
ele é constituido por um conselheiro ligado diretamente ao presidente executivo do
grupo, e pelas diversas areas de negocios, embora maior énfase seja atribuida as

% United Nations Global Compact — € uma plataforma de metas da ONU prevendo uma economia
global inclusiva e sustentavel; destinada as organiza¢gbes privadas, governamentais e nao-
governamentais.

9 AccountAbility - consultoria inglesa pioneira em relatérios sobre SRI — Investimentos Socialmente
Responséavel, formuladora - em parceria com a escola brasileira de negécios Fundacdo Dom
Cabral - 0 ICR (indice de Competitividade Responsavel), hoje aplicado por 108 paises.
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areas de recursos humanos, comunicacédo e riscos. Em ambito global a delegacao
brasileira ocupa uma posicdo respeitavel pela lideranca nas oportunidades em
negocios sustentaveis, porque o Brasil representa atualmente 25% do lucro
operacional do grupo institucional desta organizacao financeira, a frente do Reino
Unido (18%), da Espanha (15%) e dos demais paises da América Latina (18%).

A missdo da empresa € descrita como: “Ser uma equipe capaz de gerar boas
idéias que satisfagam os clientes, sejam rentaveis para 0s acionistas e que nos
consolide como um lider financeiro internacional e como entidade que colabora com
o desenvolvimento sustentavel da sociedade”. Dentre 0os compromissos, o foco esta
em gerar vinculos de confianca nos relacionamentos, para alcancar solucées aos
desafios de nossa época - juntos. Seus valores visam dinamismo, lideranca e
inovacao, além de ética e sustentabilidade.

As principais iniciativas aprovadas pelo Comité de Sustentabilidade no ano de
2010 foram relacionadas a: 1) intensificar a analise dos riscos sociais e ambientais
em suas linhas de aprovagéo de crédito; 2) manter critérios firmes ao Plano de
eficiéncia energética e emissdes; 3) expandir o Plano de educacao financeira em
parceria com as universidades que ja colaboram com a instituicdo, a fim de
aprimorar o conhecimento geral da sociedade quanto as financas; 4) fortalecer o
trabalho voluntario corporativo, através da assinatura de uma acordo com a UNICEF,
o qual contribuird na alfabetizacdo de 15 mil criancas e adolescentes; 5) incentivar a
pesquisa de desenvolvimento de produtos socialmente responsaveis na esfera
previdenciaria; e, 6) aprimorar a politica de governaca corporativa.

O organograma representativo de como acontecem as aprovacoes dos planos
estratégicos de RSC - Responsabilidade Social Corporativa, politicas corporativas e

relatorios de sustentabilidade na organizacao pode ser visto a seguir:
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ESTRUTURA DA FUNCAO DE SUSTENTABILIDADE

| SECRETARIA I— CONSELHO —| FILIAL BRASILEIRA |
ADMINISTRATIVO
-RISCOS —| MERCADO GLOBAL |
RH COMITE DE SUSTENTABILIDADE
—| UNIVERSIDADES |
COMUNICAGAO
MKT CORPORATIVO | — | TECNOLOGIA e OPERACOES |
ESTUDOS < » RSC ° c
COMITE COMITE COMITE COMITE
MULTIDISCIPLINAR RSC - UK RSC - BRASIL RSC — OUTROS
PAISES

Figura 2 - Representacao grafica da Estrutura de Sustentabilidade no Organograma da Organizacéo
Fonte: Adaptado do Relatério de Sustentabilidade 2010 da instituicéo.

O Brasil tem um posicionamento de autonomia em gestdo para a
sustentabilidade dentro do grupo. O pais alcancou uma posicao diferenciada no ano
de 2010 no cenéario mundial, & frente mesmo de seus companheiros do BRICS*,
chamando a atencdo ao interesse pela incrementacdo da atividade econdmica
global, impulsionado pelo amadurecimento de sua economia e pela forca de seu
mercado de consumo; o que significa dizer que a projecdo do Brasil como um
provedor de oportunidades de novos negécios, com populacdo em condicbes
favoraveis de consumir, construir poupanca e gerar riguezas, € fato constatado.

Assim, torna-se urgente (e passivel de rigoroso planejamento), que o pais
esteja preparado para atuar com desenvoltura e propésito inovador, satisfazendo as
aspiracdes globais na rota da sustentabilidade.

A decisdo da instituicdo brasileira em participar desta transicdo a partir do
vetor da educacdo, consolidou resultados positivos ao comportamento dos
colaboradores. O investimento em programas educativos proporcionou mais

confianca e valorizagdo pessoal, fatores que respaldaram procedimentos mais bem

*1 BRICS - sigla criada em 2001 pelo economista Jim O'Neill do Goldman Sachs (banco de
invstimentos e conselheiro financeiro de governos, multinacionais e gestor de fortunas familiares),
referindo-se a um grupo de paises que despontavam no cenario mundial suas caracteristicas
semelhantes de amadurecimento politico e econémico (0 que ndo os consolida em um bloco com
aliangas, como pensam alguns). Os paises s&o: Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul.
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integrados, conotando engajamento coletivo a favor da mudanca de cultura na
organizacao.

E importante apresentar o fato da instituicdo estudada, ter submetido-se nos
ultimos 3 anos (2008-2011) a um processo intenso de Integracdo - devido a fusédo de
dois grupos financeiros. Esta negociacdo firmada em outubro de 2007, tem a
particularidade de ter sido remunerada em 25% a mais sobre o preco de mercado,
pelo valor intangivel que a sustentabilidade agregava a marca (VOLTOLINI, 2011,
p.108).

A energia canalizada ao propésito da Integracdo, baseou-se em ressaltar ‘o
melhor dos dois mundos’, focando nas semelhancas de ambas organizacdes (e,
transcendendo as diferencas entre elas), com o objetivo de intensificar as forcas
individuais, pois, segundo as palavras do presidente no Relatério Anual 2010: “[...]
no mundo em rede em que vivemos, de nada adianta construir uma imagem que nao
esteja respaldada pelas atividades do dia a dia”. O procedimento conduzido desta
maneira, possivelmente, pode ser tratado como um indicador, passivel de ser
mensuravel, de que a educacao e a sustentabilidade s&do valores conhecidos da
gestao.

O periodo de Integracdo, portanto, demandou certa reclusdo e baixa
comunicacdo dos avancgos das praticas em sustentabilidade, ndo impedindo que o
tema se mantivesse em novas formatagdes nos programas de educacao, conforme

foram informados nas entrevistas que se seguem.

3.1.2 Entrevistas

Os dados deste estudo foram obtidos através de entrevistas semi-
estruturadas destinadas a especialista em educacdo da organizacdo e aos
colaboradores convocados a participar da Trilha de Capacitagdo da Rede —
Educacdo em Varejo, realizada entre 12 e 23 de setembro de 2011; assim como,
uma amostra aleatéria de colaboradores igualmente submetidos as oportunidades
em educacdo — cursos presenciais ou online — oferecidos pela instituicdo, em
ocasifes anteriores a Trilha citada.

As entrevistas foram realizadas nos dias 15, 16 e 22 de setembro, no Centro

de Educacéo da instituicdo na cidade de Sao Paulo.
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Dentre os colaboradores da Trilha, constavam a) assistentes (colaboradores
jovens com faixa etaria ndo ultrapassando os 25 anos e sempre recém contratados);
b) os gerentes de relacionamento de pessoas fisicas e juridicas\business (com faixa
etaria entre 30 e 45 anos e um tempo médio de contratacdo variando entre 5 e 15
anos na instituicdo); c¢) os gerentes séniors de agéncias de diversas capitais
nacionais (profissionais maduros quase sempre acima dos 45 anos e colaboradores
ha 15\20 anos ou mais); e, d) colaboradores gerais sediados naquela unidade
administrativa da empresa, grupo do qual fizeram parte a amostra de seis (6)
colaboradores previstos pela Lei 8213\91 onde em Art.93, torna-se obrigatério o
preenchimento de 5% (para organizacdes acima de 1001 funcionéarios) dos cargos
com beneficiarios reabilitados ou pessoas portadoras de deficiéncia — lei atualmente
cumprida em sua integralidade pela instituicao.

Os temas dos cursos assistidos pelos participantes da Trilha foram: Trabalho
em equipe; Vida financeira; Investimento multiplicador interno; Negocia¢cao; Riscos
de crédito e Ser Lider - alguns ministrados por equipes internas e, em sua maioria,
conduzidos por consultorias externas. Para os colaboradores gerais que também
responderam as entrevistas, os trés cursos mais citados foram: “lavagem de dinheiro
e fraudes” — “seguranca da informac&o” — “riscos operacionais”; todos, cursos online
obrigatérios pelas legisla¢des regulamentadoras deste segmento de negdcio.

Ao todo, foram realizadas 151 entrevistas, das quais 79 foram registradas por
escrita e 72 por gravacles; entretanto 2 das entrevistas gravadas foram
acidentalmente deletadas no processo de transcri¢cdo, o que fixa o nUmero amostral
em 149 entrevistas, conforme informado em Materiais e Métodos na Parte 1 do
estudo.

No quadro 3, abaixo, estdo descritas as categorias entrevistadas:

Quadro 3 - Quantitativo dos colaboradores entrevistados durante a Trilha de
Capacitacdo da Rede — Educacdo em Varejo; parte do Programa de Educacéo da

instituicdo financeira estudada

Assistentes Gerente Gerente Gerente Ser Colaboradores
relacionamento | relacionamento Lider gerais
Business
19 32 20 8 70

N = 149 entrevistas
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3.1.2.1 Entrevista com a Especialista em Educacéo da Instituicao

Conforme descrito no roteiro de entrevistas (ANEXO A), a conversa com a
especialista em educacéo da instituicdo trouxe as seguintes respostas aos objetivos

especificos deste estudo:

(Obs: dados sobre a pessoa entrevistada - hd 10 anos atua nesta instituicao,
possui graduacdo em Comunicacdo Social pela ESPM (1996), pds-graduacdo em
Marketing pelo Mackenzie (2004), especialista em Marketing de Servicos pela FGV
(2006) e em Gestdo Responsavel para a sustentabilidade pela Fundacdo Dom
Cabral (2008), e, mestranda em Educacao pela PUC-SP (2012, em andamento)).

A) Quanto as principais referéncias e modelos conceituais que fundamentam as
acOes de educacdo para a sustentabilidade, bem como os processos e
iniciativas adotados - foi comunicado que na organizacao;

“Trabalha-se sob o conceito de Brundtland, onde é necessario atender a capacidade

de consumo de recursos do presente sem comprometer as geragfes futuras; e

também com o conceito da interdependéncia entre a economia, a sociedade e o

meio ambiente. O inicio dos processos pela Educacéo para a Sustentabilidade data

de 2002 com a criacdo das Oficinas de Sustentabilidade - o primeiro produto
institucional neste tema; hoje, a sustentabilidade permeia todas as iniciativas
educativas da organizacao através dos principios de aprendizagem embasados no

Modelo Educativo** elaborado em carater multidisciplinar — de 2003 a 2006 -

resultado de uma experiéncia coletiva e fortemente produtiva. O modelo conceitual

elaborado, busca a transversalidade no contetdo dos cursos que sdo aplicados, o

que quer dizer que quando se fala em Riscos ou Crédito, a sustentabilidade &

abordada sob o contexto de estimular o colaborador a pensar de maneira ampliada -
vislumbrando toda a cadeia. Um curso de Riscos que teria o foco no retorno
financeiro do segmento do negdcio ao qual o dinheiro estd sendo emprestado, agora

tem seu foco ampliado para como é a gestao desse cliente: (i) como ele aplica ou

2 Modelo Educativo — documento particular e exclusivo da instituicdo, construido de 2003 a 2006
com a participacdo de diversas partes interessadas internas e externas: consultores em gestéo,
consultores em educacao, filosofos e ambientalistas, além da diretoria de Educacédo e
Desenvolvimento Sustentavel e a Presidéncia da organizacdo — concentrando as premissas
educativas institucionais almejadas para a implementacdo dos Programas de Educacdo para a
Sustentabilidade.
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pretende aplicar o financiamento, (ii) se seu segmento de negdécio é poluidor e em
que grau de impacto, (iii) se os trabalhadores deste cliente sdo formalmente
registrados, etc. A iniciativa é ensinar: sobre um maior rigor na analise das praticas
do cliente e para que estejam alinhadas com os valores da instituicdo. A
sustentabilidade no contetdo dos cursos atualmente, é focada em habilitar analises
assertivas e conscientes. Claro que ainda importa o retorno financeiro e o sucesso
das operagbes, mas importa principalmente, que este olhar esteja realmente
ampliado; até porque, o conceito de interdependéncia, cria um vinculo de co-
responsabilidade em toda a cadeia de relacionamentos e; portanto, se o cliente
recebe uma multa ambiental por exemplo, isso também podera ser um problema
para a instituicdo - seja por danos a imagem, seja pela inadimpléncia que podera vir
a surgir. Fundamentalmente, os conteudos estdo todos relacionados ao core
business: produtos, negociacdo, atendimento ao cliente, consumo consciente,
ecoeficiéncia, e outros. Quanto aos curriculos, eles sao elaborados pelas equipes de
educacdo e por consultorias especializadas, que seguem as diretrizes do Modelo
Educativo — entre os principios deste modelo encontra-se uma forte base conceitual,
contribuicdo do Prof°. Antonio Carlos Gomes da Costa*® que trouxe o Relatério de
Jacques Delors** ao contexto; o documento pretende revelar (i) que tipo de ser
humano a organizagcao pretende desenvolver; (i) que tipo de sociedade para cuja
construcdo a organizacao ird contribuir quando desenvolve tal ser humano, e, (iii)
qual a visdo de conhecimento na qual a organizacdo se baseia. Esta € a base
tedrica da Educacdo na concepcao atual e acredita-se que seja um diferencial, se
comparado a outras instituigdes.

A frequéncia dos programas eram bimestrais ou mensais no inicio (a partir de
2003) - as vezes semestrais, dependendo da relevancia para a organizacao ou para
o momento; mas isso foi sendo modificado para uma ‘rotina continua de educacéao’.
Os cursos estdo disponiveis na intranet - uns obrigatorios (aqueles exigidos pelas
legislagcBes pertinentes ao segmento do negdcio) e outros para aprimoramento da

“3 Profe Antdnio Carlos Gomes da Costa — pedagogo; membro do grupo redator do ECA — Estatuto da
Crianca e do Adolescente; oficial de projetos do UNICEF; representante brasileiro no Comité dos
Direitos da Crianca na ONU; colaborador na Convencado Internacional sobre os Direitos das
Criancas e no Protagonismo Juvenil; exercia o cargo de diretor-presidente da Consultoria Modus
Faciendi. Falecido em fevereiro\ 2011.

* Jacques Delors — politico francés; economista pela Sorbonne; autor e organizador do relatério da
UNESCO da Comissao Internacional sobre Educacdo para o século XXI que explora os Quatro
Pilares da Educacéo.
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cultura em sustentabilidade — e, existem o0s cursos presenciais e trilhas de educacéo,

ministrados por consultorias ou equipes internas.”(sic)

B) Quanto a compreenséo do gestor sobre os significados destes programas para a
organizacao — foi comunicado que;

B.1 — o objetivo a ser alcancado pelos programas de educacdo: “A Diretoria de
Sustentabilidade formada naquele momento por um grupo equitativo de poucas
pessoas (aproximadamente 4 ou 5 diretores, na época), juntamente com a
Presidéncia, identificou a possibilidade de trazer a equipe de educacéao do RH para a
estrutura desta diretoria no organograma, a fim de tornar a Educacdo o principal
vetor para a mudanca de cultura - desta forma estaria facilitada a disseminacéo do
conceito e do modus operandi para a sustentabilidade. A equipe de educacao foi
preparada solidamente nestes novos conceitos, e 0S cursos passaram a fazer parte
da rotina dos colaboradores devido a uma programacao constante. A intencdo era
que os colaboradores enxergassem mais longe: suas relagdes com os stakeholders
e suas avaliagcdes sobre 0s impactos econdmicos, sociais e ambientais da atuacao
de uma instituicdo financeira no cenario nacional, deveriam ser privilegiados. Havia a
provocacao de se construir uma organizacao nova - para uma nova sociedade que
se mostrava mais consciente, exigente e informada sobre o papel das instituicbes. E
pensava-se juntamente em qualidade de vida: uma forma de n&o separar as
dimensdes pessoal e profissional, entendia-se que somente um individuo inteiro
seria um colaborador inteiro. Tudo teria que estar muito bem integrado.

Esse foi o objetivo estratégico em se colocar a educagdo para a sustentabilidade
como pilar de transformacgéo nesta organizacéo e continua sendo. A aposta esta no
pensamento sistémico, no entendimento das diferencas, no alcance de onde vem e
para onde vai o trabalho de cada um (ndo ha mais espaco para a visdo obtusa e
fracionada de que ‘meu trabalho é este e acaba aqui’- uma caracteristica funcional
muito comum na sociedade. A busca da sustentabilidade neste ambiente, tem por
objetivo formar equipes de pessoas com compreensao do todo”.(sic)

B.2 — os desafios na educacdo para a sustentabilidade hoje: “Estédo relacionados a
como fazer - como tornar rotineiras as praticas e como conciliar o curto e o longo
prazo. Enfatizou-se que ja ndo era momento para ou e sim para e . Seria preciso:

realizar a operacdo financeira e estabelecer uma relacdo de confianca,
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amadurecidos para pensar como O0s interesses da organizacdo estariam em
conformidade com os interesses da sociedade - pois o Brasil era e € o alvo principal
da mudanca. O pais esta vivendo o momento de reformar os valores, de entender
definitivamente a importancia do coletivo, da ética e de se fazer a coisa certa; vem
sendo tratado como a ‘bola da vez’ e vislumbra grande oportunidade de parcerias e
desenvolvimento - portanto, tem que estar atento pra ndo retroceder em conquistas
sociais e solidamente preparado sobre o fator de preservagdo do seu potencial
natural. A instituicdo € signataria de tratados internacionais (Pacto Mundial das
Nacdes Unidas; UNEP Finance Initiative; Carbon Disclosure Project; Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC, Conselho Empresarial Brasileiro para
o Desenvolvimento Sustentavel - CEBDS) e est4 se mobilizando sobre a educacao
financeira do publico acostumado a cultura de curto prazo das classes ‘c’ e ‘d’ (75%
da familias brasileiras estdo em processo de endividamento e ndo sabem
administrar suas financas); € responsabilidade social e institucional ndo omitir-se
nesta questao que é a prépria natureza do nosso negdcio”.(sic)

B.3 — se existe correspondéncia entre a educacgéo e a adogdo e aprimoramento de
praticas em sustentabilidade: “Ndo é possivel afirmar que a educacdo para a
sustentabilidade esteja melhorando as praticas, muitos outros fatores estédo
relacionados, por exemplo: a gestdo da comunicacéo, a insercao da sustentabilidade
no proprio negécio, o apoio da alta direcdo, o aporte de recursos para este fim e a
tendéncia global que leva a algumas mudancas cotidianas. Midias e redes sociais
entre tantos outros canais de comunicacdo, promovem verdadeiras aulas de
sustentabilidade a todo instante; portanto, o processo educativo esta por toda parte,
0 que dificulta dizer que a instituicdo ‘educa’ seus colaboradores. Entretanto, é
possivel garantir que varias oportunidades educativas sédo oferecidas e que todas
possuem um norte direcionado aos principios sustentaveis”.(sic)

B.4 — a Integragdo como objetivo dos programas de educagao: “Sim, a educacao
tem o papel de integrar mesmo ndo sendo a Unica responsavel pelo éxito, e a
sustentabilidade depende da integracdo dos processos e das pessoas - € preciso
que as areas tenham interesses correspondentes. A estratégia € focada em
‘confianga’. Em 2008, durante o processo de fusdo da instituicdo financeira, foram
elaborados workshops que colocavam os times para conversarem entre si e reduzir

suas diferencas - a proposta era que fossem encontradas as semelhancas entre
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ambas culturas, e deste ponto seria dada a partida a concepcdo do ‘fazer

juntos’.”(sic)

C) Quanto a identificacdo de fraquezas e forcas dos programas — foi comunicado
que,
“As pessoas estdo sensibilizadas e por isso ndo ha resisténcia, a dificuldade esta
muito mais no fazer. A palavra ‘sustentabilidade’ sofreu um desgaste, entdo os
programas utilizam-se mais de termos como ‘ética’, ‘transparéncia’ e ‘relacdo de
confianca’; o processo de integracdo entre as instituicbes estabeleceu um
pragmatismo em detrimento da cultura de ideias que predominava e existe a
intencdo de deixar claro que nunca se estara pronto completamente, mas,
empenhados em fazer bem feito para atingir o melhor. Os programas trabalham
continuamente na melhora da integracdo entre o pensar, 0 sentir e 0 agir, € € um
processo complexo manter a motivacdo para isto - € preciso: (i) sensibilizar, (ii)
tangibilizar o conhecimento e a informagdo com a atuacao de cada pessoa e entéo
(iii) estimular estes colaboradores a acdo. Para mensurar os resultados alcancados
criou-se indicadores da insercdo da sustentabilidade nos negdécios, ou seja, 0 quanto
ela estd presente nas operacdes realizadas; ndo ha ainda indicadores para
mensurar a aplicacdo pratica resultante da acado educativa, o que se faz € medir a
reacdo do individuo a acdo educativa sem saber o real impacto que ela tem para as
pessoas, e isto se da através de avaliagcdes posteriores as trilhas educacionais
guestionando-se sobre a compreensao do objetivo ou sobre a clareza na exposicao
do consultor - 0 colaborador vai pontuando numericamente isto. Um segundo nivel
de avaliacdo € saber o quanto se aprendeu, e neste caso aplica-se provas ou sao
solicitados trabalhos e projetos em grupos. Para os cursos online, quantifica-se
periodicamente a participacdo e se estes indices crescem ou decrescem. Portanto,
estd medida a nota dada pelos participantes aos programas, bem como o0s
processos alterados a partir da evolucao do processo educativo, mas € dificil saber o
que cada pessoa fez com este conhecimento e em que propor¢cdo a educacédo na

organizacao traz transformacao.”(sic)
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D) Quanto a opinido da especialista sobre abordagens que ainda nao fazem
parte dos programas e que poderiam ser previstas e, se 0 pioneirismo nas praticas
sustentéveis proporcionam facilidades na estruturacéo e disseminagédo da educacao,
foi comunicado que;

D.1 — algo importante de ser ressaltado sobre a educacao para a sustentabilidade
ainda nao previsto nos programas: “A organizacdo dispde de varias oportunidades
educativas fortemente embasadas nos principios do Modelo de Educagcdo com a
sustentabilidade permeando todas elas; o objetivo no processo de fusao foi re-
significar o propdsito e os principios de aprendizagem para que estivessem todos
muito coerentes e integrados, pois ndo pode haver conceitos conflitantes para que
nao haja descrenca, existe um rigor muito grande nisso”.(sic)

D.2 — se 0 pioneirismo facilita a estruturacdo e a disseminacao da educacao: “Para
agueles que pensam que houve um retrocesso na cultura de sustentabilidade nesta
instituicdo, é possivel garantir que isto ndo aconteceu: a fusdo necessitou um
investimento grande de tempo e recursos humanos no alinhamento dos processos e
dos produtos e portfélio, e, houve uma grande preocupacdo em conectar o que cada
instituicdo tinha de melhor em sua cultura e reorganizar, juntar tudo isso — o que
representou um trabalho sério. O periodo de fusédo precisa de introspec¢do, 0 que
talvez tenha dado a impressdo de que ja ndao se falava mais tanto em
sustentabilidade; mas, a verdade é que 0s processos estdo mais bem definidos e
menos organicos como no inicio desta iniciativa. As campanhas de voluntariado
estdo mantidas, o monitoramento de insumos € mais rigoroso hoje, cada agéncia
mede seus indicadores de sustentabilidade autonomamente e é possivel monitorar
as que estdao melhor pontuadas, bem como avaliar aquelas que precisam de mais
atencao, também, existe grande atencdo a qualquer tipo de ‘acédo’ que tenha dado
certo e que possa ser replicada dentro da rede; e ainda, hoje, a instituicdo faz parte
do ISE; portanto, a sustentabilidade estd sendo ampliada em percepgcdo e
conscientizacéo a cada dia. Houve avanco e todos os fatores citados trabalham pela
melhoria continua. E gratificante pensar nas campanhas simplificadas que tém
repercussfes ampliadas, como: o0 “carona amiga” e a politica de horarios
escalonados, que ndo sdo campanhas idealizadas apenas para melhorar a gestao
interna dos colaboradores, ou para que seja cumprido um indicador de

sustentabilidade - sdo campanhas e principios que pretendem promover uma atitude
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de cidadania, reduzindo o trafego, os congestionamento e as emissdes. O prédio
administrativo, apelidado de “torre” € ecoeficiente (elevadores com propulséo
mecanica, descargas sanitarias a vacuo, sistema de cancelamento automatico de
energia — que além de ter a fungcdo de economizar energia elétrica, estimula o
funcionario a equilibrar seu tempo de trabalho e lazer - igualmente uma iniciativa
ampliada de pensar no todo, na qualidade de vida da pessoa que desempenha o
papel de colaborador e que deve estar saudavel fisica e mentalmente pra construir
relacbes e operar com produtividade e visdo de longo prazo). Essa preocupacao
com o todo pode ser percebida entdo: no aspecto arquitetdnico, nas questdes legais,
nas tendéncias em qualidade e por isso investe-se também em certificacdes - hoje,
todos os prédios administrativos tém ISO 14001. A organizacdo oferece uma
biblioteca com 8 mil titulos disponiveis a todos, que tem a ambicdo de educar o
‘brasileiro’. Outra acéo significativa € a parceria com instituicdes universitarias - um
fabuloso exemplo da conquista das semelhancas na fusdo — pois, uma instituicao
tinha inovado com a conta universitaria e a outra ja praticava em larga escala o
relacionamento com as universidades - as acfes se juntaram e foi transformada no
maior programa mundial de bolsas de ensino superior. A instituicdo € signataria de
varias iniciativas globais e acaba de atingir a cota de contratacfes de pessoas com
deficiéncia. Tudo isso aumenta a credibilidade interna e no mercado.”(sic)

A conversa com a especilista em educacdo revelou tracos de similaridade
com o referencial tedrico desta pesquisa sob os aspectos defendidos por Holliday
(2006, p.126) quando diz que a construcdo de uma nova cultura organizacional
necessitara de liderancas conscientes dos impactos de suas decisfes e capacitadas
para integrar a visdo sistémica em sua equipe. A organizacdo tem um histérico
semelhante a referéncia, sob o fato do presidente, ainda que focado no negdcio
propriamente dito — preocupado em afastar riscos e fraudes - tomou a decisdo nada
convencional e tida por uns como ‘idealista’ de perder e recusar clientes acreditando
que deveriam ser substituidos por uma legido de outros, interessados em
desenvolvimento sustentavel. O tempo provou o acerto de sua convic¢ao: em 9 anos
(1998 — 2007) o valor de mercado da instituicao foi quadriplicado — de 3 para 12
bilnGes de euros.

Outra interessante semelhanca esta no discurso da especialista em sua fala

sobre o equilibrio entre o curto e o longo prazo nas operacdes financeiras praticadas
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diariamente, e o pensamento de Senge (2010, p.358) em suas conclusbes sobre
atingir o equilibrio entre "estrutura de mais e estrutura de menos” na complexidade
da gestdo dos negocios no cenario atual. Para Senge (2010, p.433) assim como
para a instituicdo em questéo, “se ndo for dada a devida atencdo aos assuntos a
serem resolvidos, em bem pouco tempo, os problemas estardo de volta”, o autor
prossegue - “talvez se leve mais tempo para chegar ao objetivo, mas ao chegar,
havera a certeza de que o resultado € mais sustentavel”, coincidentemente é este o

pensamento da especilista e seu time.

3.1.2.2 Entrevistas com os Participantes da Trilha de Educacé&o e Colaboradores

Conforme descrito no roteiro de entrevistas para colaboradores (ANEXO B), a
conversa com os participantes da Trilha de educacdo, e com outros, de cargos
diversos abordados aleatoriamente no espa¢o administrativo destinado a Educacao
(todos eles, devidamente, participantes de cursos de educacdo presenciais ou
online), entre os quais, colaboradores portadores de deficiéncia, representantes da
cota recém atingida pela instituicdo, trouxeram as seguintes opinides e resultados ao
estudo:

A) Quando questionados sobre: se havia relagdo entre os cursos ministrados e o
tema da sustentabilidade; dos 149 entrevistados — 101 responderam “sim”

enquanto 48 responderam que “ndo”.

Houve relacdo entre o curso e o tema da sustentabilidade ?

NAO
32%

Figura 3 - Grafico resultado da questdo 2 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Houve
relacdo entre os cursos e o tema da sustentabilidade?”
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B) Quando questionados sobre: se a participacdo nestes cursos contribuem para
aumentar o interesse ou a curiosidade no tema da sustentabilidade; (neste caso
foram 140 respostas) - 111 entrevistados disseram que a educagéo favorece o
interesse pelo tema, embora 80 deles considere que esta contribuicdo seja
“pouca” ; contra 31 entrevistados, entendedores de que apenas a educacao
pode alavancar a informacdo para a sustentabilidade tornando-a realidade nos
processos cotidianos; para este grupo a contribuicdo foi considerada “muita”. (O
restante, ou seja, 29 entrevistados “ndo” véem contribuicdo alguma da educacgéao

no aprimoramento dos processos gque visem a sustentabilidade).

Como o curso contribuiu para aumentar o interesse pelo tema ?

Figura 4 - Grafico resultado da questéo 4 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Como o
curso contribuiu para esta tematica (educacgédo para a sustentabilidade)?”

O préximo grafico (Figura 5), representa a categorizagdo das respostas mais
citadas pelos entrevistados buscando descrevé-las da maneira mais fiel possivel a

linguagem em que foram expressadas:

57



o contribuiy _ 29

Quando mudo minhas atitudes

Melhorando processos - quando os ensinamentos
sdo transferidos as operacgGes didrias

T
Atualizando sobre a tendéncia global i 14

Ensinando sobre a cadeia valor e o negdcio do
cliente

Conscientizando: os cursos abrem a cabeca e o 97
tema é entendido por outro prisma
Criando cultura através da formagdo constante que 45
nao permite os treinamentos serem esquecidos

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

o

Figura 5 - Gréfico resultado da questdo 4 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Como o
curso contribuiu para esta teméatica (educagdo para a sustentabilidade), aumentando em
vocé, a curiosidade ou o interesse pelo tema ?” As categorias referem-se aos temas mais
citados nas respostas.

C) Quando questionados sobre: se existe correspondéncia entre os treinamentos e
a adocao ou melhoramento nas praticas em sustentabilidade para a
organizacdo; uma pergunta que parece ter similaridade com a anterior, mas que
agora refere-se “as praticas” e portanto, a acdo - a transposicdo do debate - ou
mais ainda: a certificacdo de que o investimento em educacdo esta trazendo
retorno a instituicdo; ocorreram (novamente 149 respostas) 129 respostas
positivas — contra 20 negativas — onde, dentre as positivas, a maioria acredita
gue a correspondéncia entre ‘educacdo e melhoria’ é “muita” (73 “muita
correspondéncia” ; 56 “pouca correspondéncia”), o que nos leva a deducéo de

gue o caminho trilhado na educacéao tera sempre maior solidez.



Existe correspondéncia entre os treinamentos e o melhoramento
das préticas de sustentabilidade para a organizacéo ?

Figura 6 - Gréfico resultado da questdo 7 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Existe
correspondéncia entre o0s treinamentos e o melhoramento das praticas de
sustentabilidade para a organiza¢cédo?”

CO-RELACAO ENTRE CORRESPONDENCIA E CARGOS

60
50
40

® N3o ha
30 .

M Baixa
20 HAlta

10

A GR GRb SL C

Figura 7 - Gréfico resultado da questdo 7 do roteiro de entrevistas para colaboradores: sobre a co-
relacdo entre as respostas e os cargos ocupados pelos entrevistados.

Onde: A (assistentes); GR (gerentes de relacionamento); GRb (gerentes de
relacionamento business); SL (gerentes Ser Lider); e, C (colaboradores).
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Nesta andlise da identificacdo da co-relacdo entre as respostas sobre a
correspondéncia dos resultados obtidos através dos programas educativos e 0s
cargos que ocupam os colaboradores, ficou demonstrado que: proporcionalmente ao
namero de individuos entrevistados e as respostas que consideram ‘alta’ a relacédo
entre educacao e aprimoramento — 1) o grupo do SL leva uma pequena vantagem
(75%) justificado pelo treinamento avancado que possuem sobre os demais; 2) 0s
gerentes de relacionamento business somaram o percentual de (70%) nas respostas
“altas”, com uma resposta bastante ilustrativa: “a educacéo para a sustentabilidade
ajuda a gente a ajudar o nosso cliente (as empresas) a melhorarem suas gestdes -
por exemplo: se determinado cliente provoca muita poluicdo, a gente procura
renovar a frota; quando é uma industria, a gente quer saber se ela esta operando
dentro das leis ambientais, porque um cliente dentro da lei também d& mais
tranquilidade pra gente operar (sic)”; 3) com (59%) das respostas referindo-se a
‘alta’ correspondéncia, estd o grupo dos gerentes de relacionamento pessoa fisica,
possivelmente devido as suas atribuicbes fortemente operacionais e de contato
direto com os clientes; neste caso, segundo boa parte das respostas coletadas, os
programas educativos informam (e formam) estes colaboradores, sustentando neles
maior desenvoltura e seguranca em suas atitudes; 4) os assistentes possuem (47%)
das respostas refletindo “alta” correspondéncia; 5) e quanto aos colaboradores
gerais (36%) responderam ser “alta” a relagéo entre a educacgéao oferecida e aplicada

pela instituicdo e a ado¢cao e o aprimoramento das praticas em sustentabilidade.

D) Quando questionados sobre: as habilidades ou dificuldades na conciliagdo do
curto e do longo prazo, que significa estabelecer o equilibrio no cumprimento das
metas, mas embasadas em operacgfes transparentes e capazes de gerar um
vinculo de confianga com o cliente ou fornecedor; 149 respostas foram
categorizadas segundo a técnica da Analise de Conteldo — em 8 categorias
primeiramente, sintetizadas em outras 4 com carater mais abrangente em um
segundo momento, a saber: (i) “tendéncia global” — 4 respostas; (ii) “mudanca de
comportamento” — 30 respostas; (iii) “processos” — 64 respostas; (iv) “conflito” —

66 respostas.
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A conciliag@o do curto\longo prazo nas metas diérias da instituicao

o avanco da sustentabilidade independe dos
~ . 4%
programas de educacgao - tendéncia global

a educagdo prepara as pessoas gerando
confian¢a e motivagao - mudanca de 18%
comportamento !

qguando a educagao se alinha a pratica -
processos

38%

ha conflito 40%
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Figura 8 - Gréfico resultado da questdo 8 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Sabemos o
grande desafio que significa equalizar o curto e o longo prazo nas metas diarias da

organizacdo. Em quais situacdes estes cursos melhoram esta conciliagdo?”

Descrevendo de forma mais detalhada cada uma das categorias acima, em (i)
“tendéncia global” estdo inseridas as respostas que vém de falas como “sé@o coisas
gue se tenta desde sempre, ndo € de agora” ou “existe a intencdo na organizacao,
mas esse problema é global” ou ainda “é um desafio constante: a visdo de futuro da
sustentabilidade € toda pensada em equilibrio, faco isso por mim mesmo”. Estas
respostas quiseram expressar que a Vvivéncia para a sustentabilidade esta
acontecendo naturalmente, ou ‘obrigatoriamente’, devido a escassez dos recursos e
as crises econémicas globais, sendo um tema maior e mais abrangente do que esta
sendo pronunciado dentro da organizacao pelos programas de educacéo.

Em (i) “mudanca de comportamento”, as respostas mencionavam a
importancia que o processo educativo — treinamentos, trilhas, campanhas e opg¢bes
online — tém na conscientizacdo dos colaboradores no que diz respeito as acdes
internas e externas da organizagcdo; nestas respostas, algumas unidades de
contexto (UC) como “as pessoas ficam mais educadas e portanto mais faceis de
lidar” ou “um policia o outro e as solu¢cbes vém mais rapido” ou “quando vocé faz
bem feito, sabe que isso gera diferenca”; sobre as vantagens da educacéo

institucional ainda foi dito: “acho que interfere na diminuicdo do estresse, 0 que
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ajuda a ter melhores resultados” ou “no meu setor tém sido feitas pesquisas de
engajamento que demonstraram que subordinados e gerentes estdo mais proximos -
a convivéncia esta mais facil — e essa falta de tensdo e a maior receptividade, tém
funcionado”, e uma frase bastante representativa: “a educacgéo tende a aprimorar
esse equilibrio, pois hoje, quando visitamos um cliente o pensamento é de se fazer a
coisa certa, antigamente a gente ia com pensamento de briga”.

Na categoria (iii) “processos” as opinides refletem que o éxito da educacao
para a sustentabilidade estd diretamente ligado a apropriacdo das atividades
rotineiras e a melhoria dessas ac¢fes, baseada no monitoramento das mesmas em
espacos curtos de tempo, além da escuta efetiva do que tém a dizer aqueles que as
executam. Frases que descrevem isso: “com novos meétodos é possivel ver uma
curva ascendente e mais rapida do que se esperava” ou “todo o mercado esta se
adequando e €& até uma forma de concorréncia ser sustentavel e ter
responsabilidade social, € preciso andar conforme o tempo” ou “estamos evoluindo
em processos e 0 tema precisa estar muito ligado ao dia-a-dia, a cada atendimento
deve existir o ganha-ganha numa relacéo verdadeira e com ganhos reais”.

Nos exemplos compilados na categoria (iv) “conflito” vé-se as opinides
daqueles que ainda percebem a dificuldade em se cumprir as metas operacionais
com foco em transparéncia e confianca, atingindo o patamar do e em detrimento do
ou - conforme comentario da especialista em educacdo, quando relembra as
intencdes da presidéncia e diretores do grupo, no inicio da jornada que decidira pela
educacao — devido a rotina sobrecarregada, a ‘obrigacdo de ser o primeiro grupo
financeiro do pais’ e a comunicacdo ainda ndo muito convincente sobre os reais
objetivos da instituicdo com relacdo a sustentabilidade. A seguir, algumas das
respostas: “esta tudo pra ontem — ainda nao da pra ser sustentavel no dia-a-dia” ou
“s0 vai funcionar quando o objetivo for comum” ou “existe a tentativa de se pensar no
longo prazo, de se fazer melhor e mais elaborado, mas a pressao por metas ainda é
grande: gerentes sd@o estressados”; “haviamos atingido algo nesse sentido, o lado
humano era ouvido e desenvolvido, e ser 0 primeiro era conseqiéncia; no momento
nada esta em equilibrio — a meta é estar na frente da concorréncia e faltam
colaboradores” ; entre as mais esperangosas: “muita gente esta pensando em qual o
melhor produto para aquele cliente, mas a rotina ainda é bem pautada em meta” ou

“a gente corre muito no dia-a-dia, mas a instituicdo esta investindo nesta melhoria”
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ou também “ainda € confuso falar em equilibrio com tantas metas a cumprir, e
nossas agendas estdo sobrecarregadas, mas a pessoa tem que sair da caixa pra
fazer fluir o novo tema”.

A maioria das respostas quanto ao equilibrio entre o curto e longo prazo
mostram que existe um esfor¢o para se pensar de maneira sistémica nas operaces
financeiras e relagbes com os stakeholders no dia a dia, e, sem sombra de duvidas,
0s programas em educacdo sdo 0s reponsaveis por isso. O fato € que ainda
prevalece o foco em metas, e as pressoes vividas, devido a ‘agressividade’ tipica do

segmento financeiro, atrapalham a velocidade deste avanco.

E) Quando questionados sobre os desafios mais provaveis na educacdo para a
sustentabilidade na organizacdo hoje, os 149 entrevistados apontaram que (as
quatro categorias com percentuais maiores) € preciso continuar a “investir em
educacdo” — (44%); que “clareza na comunicacao, integracao dos processos e
monitoramento” sdo essenciais nesta caminhada — (26%); ‘“integrar areas e
monitorar” — (24%); e que € preciso haver “mais foco em sustentabilidade” —

(20%), entre outras categorias de respostas representadas no grafico abaixo:

DESAFIOS
Segmento ainda competitivo 2
Pensar na cadeia de valor 7
Simplificar processos 11
Partir para pratica 15

Ouvir stakeholders internos Pﬂ 27
Foco em sustentabilidade F 30
Integrar dreas e monitorar — 36

Comunicar com clareza — 39
Investir em educagéo — 65

Figura 9 - Grafico resultado da questdo 9 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Quais sdo os

desafios mais provaveis na educacéo para a sustentabilidade hoje nesta organiza¢éo?”

Com o intuito de se estabelecer uma categorizacéo sintetizada e mais voltada

as conclusdes desta coleta de dados sobre os desafios mais latentes, elaborou-se a
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figura abaixo, que apresenta o grau de importancia das a¢gbes a serem priorizadas
na tomada de decisdes em educacéo para a sustentabilidade na organizagéo.

Categoria Descricao Grau de
importéncia

A aprendizagem e os resultados seriam em
maior propor¢do se 0S Ccursos estivessem
estritamente relacionados com a realidade de Grande
cada area e os temas partissem do interesse
dos colaboradores internos (trilha de debates)

INTEGRAR PROCESSOS
COM PRATICA

COMUNICAR o e e omocne ol Grande
SUSTENTABILIDADE P ¢a :
maneira como o tema é comunicado

Os programas de educacgdo tém cumprido seu
AMPLIAR A EDUCACAO papelde informador e formador, em senso

o ~ . Médio
critico e desenvoltura na adocdo das préticas
em sustentabilidade
MONITORARA | (TR 27y cegmento de nogdcio o
IDENTIDADE DO b 9 g Pequeno

A comprometer-se socialmente com a educacao
NEGOCIO -Omprol _Soc " ¢
financeira, equalizaria esta questao

Figura 10 - Categorias conclusivas quanto aos desafios mais provaveis para a organizacao, hoje, na
comunicacado da educacéo para a sustentabilidade.

As conversas que aconteceram em formato de entrevistas semi-estruturadas
com os colaboradores desta instituicdo, deixaram evidente a essencialidade do
processo educativo e a repercussao que ele vem tomando para seu publico
(colaboradores internos), fato que pdde ser comprovado nas respostas sobre a
capacidade de extrapolar os aprendizados dos programas de educacgao para fora do
ambiente organizacional - (95%) dos entrevistados garantem levar para suas vidas
pessoal condutas de sustentabilidade — situacdo que acaba por atingir a esfera da

Cidadania.

Aprendizados levados para a vida fora da instituicéo

129

sim nao

Figura 11 - Grafico resultado da questdo 10 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Quais
aprendizados nestes cursos foram levados para sua vida fora da organizacéo?”
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Figura 12 — Grafico resultado da questdo 10 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Quais
aprendizados nestes cursos foram levados para sua vida fora da organizagdo?”’ (temas
coletados).

As guestbes sobre o aprendizado que é levado para a vida pessoal fora de
organizacao sera retomado mais adiante.

A realidade atual exige uma reflexdo cada vez menos linear, e isto se produz
na inter-relacdo dos atores, na re-apropriagdo da natureza e em uma perspectiva
que privilegia o didlogo entre saberes. E preciso mente aberta para privilegiar acdes
gue refltam um novo perfil de desenvolvimento, com énfase na sustentabilidade
socioambiental (JACOBI, 2003, p.191).

Muitos autores questionam a dicotomia entre desenvolvimento sustentavel e
crescimento econdmico, afirmando que seria impossivel ser sustentavel e crescer
simultaneamente. Sachs (2008, p.11) entende que ela possa existir por meio de um
planejamento estratégico e do gerenciamento cotidiano da economia e da sociedade
buscando a harmonizacdo das sustentabilidades (social, cultural, ecoldgica,
ambiental, territorial, econémica e politica) e das cinco eficiéncias (de alocacéo, de
inovacao, a keynesiana, a social e a ecoeficiéncia); para ele o desenvolvimento —
distinto do crescimento econdmico — cumpre seu requisito na medida em que

promove geracgdo de riguezas - nao material - mas, mais completa para todos.
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O crescimento econémico visto no ultimo século, dependente do consumo
crescente de energias fosseis e recursos naturais, realmente mostrou-se
insustentavel; mas, por ‘desenvolvimento sustentdvel’ subentende-se que: um
movimento (inerente a toda e qualquer funcao vital) se comporte de maneira
equilibrada (sistémica e em cadeia).

A instituicdo estudada e sua preocupacao com a solidificacdo do conceito em
sustentabilidade, fortemente embasada em um processo educativo, demonstrou
resultados importantes indicando as vantagens em se trabalhar a partir dos
alicerces. Através da conversa com a especialista em educacao e as consultas aos
materiais e conteudos educativos utilizados, ficou evidente que a decisdo pela
mudanca de cultura na organizagdo partiu da percepgcdo da movimentacdo histérica
global e das discussdes eminentes sobre uma Nova Economia. Como 0 processo
transitorio parecia inevitavel, vislumbrou-se a oportunidade de uma solucéo diferente
para as dificuldades rotineiras. O momento pedia ‘sustentabilidade’ e a decisdo foi
gue ela deveria surgir ‘de dentro para fora’ para que nao fosse um projeto apenas
‘para constar’. Nas palavras da especialista: “a estratégia adotada foi de uma
mudanca gradual, fundamentada em educacdo e que reforcasse atitudes e
exemplos no dia a dia”.

A especialista fez transparecer uma atitude assertiva, onde a confianga nos
principios estabelecidos pelo modelo educativo e a coeréncia com a realidade do
negocio tém tracado uma trajetéria com rumo definido, apesar dos desafios
constantes. Isto pode ser percebido em falas como: “deixamos claro que nunca
estaremos prontos, mas que estamos empenhados em fazer bem feito e de uma
maneira sustentavel”’, ou “mais do que nossa instituicdo, o Brasil € o alvo das
mudancas e precisa entender mais a importancia do coletivo, da ética e de se fazer
bem feito”, ou “é gratificante pensar que temos incorporadas atitudes simples —
como o carona amiga e o horario escalonado — que, mais do que cumprir um
indicador de sustentabilidade, sdo situacbes que promovem cidadania, reduzindo o
trafego, congestionamentos e emissdes”.

O esquema a seguir intenciona representar graficamente a trajetéria do
proposito educativo revelado na entrevista com a especialista, conforme a percepcgao

da pesquisadora:
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PENSAMENTO SISTEMICO ENTENDIMENTO DAS DIFERENCAS

A 4
OBJETIVO: SUSTENTABILIDADE = PESSOAS PRESTANTES, ISTO E: DISPOSTAS A CONTRIBUIR

Figura 13 - Representacdo grafica da trajetéria do proposito educativo sistematizado a partir da
entrevista com a especilista em educacao da instituicao.

Contextualizando o esquema gréafico acima: ‘Porque estava claro que (i) o
planeta estd em processo de mudanca, (i) que o segmento de negdcios financeiros
necessita de uma gestao mais transparente e baseada em confianca para estar mais
preparado aos riscos, e (iii) que a eficiéncia da organizacdo depende da motivacao
dos colaboradores para que ocorram as inovacdes necessarias: decidiu-se pela
sustentabilidade. A percepcédo de que ela sé estaria implementada como cultura a
partir de um processo profundo e continuo, além de sensibilizador — firmou a
educacao como a alternativa mais assertiva nesta trajetoria de transformacéo para a
inteireza das pessoas, que em conjunto, formam uma organizagdo. Seria preciso
focar na integracdo dos processos operacionais, na valorizagdo das diferencas e na
disseminacédo do pensamento sistémico. Com esta estratégia posta, deu-se inicio a
transicdo de Cultura embasada em Educacéo, a fim de que se cumprisse o objetivo
inicial de diferenciar a organizacao - pela sustentabilidade. Pode-se dizer que foram
conquistados os valores: inovacgdo, colaboracao e cidadania. O desafio atual esta no
propésito de manutencao destas conquistas.

Ademais, os indicios de motivacdo observados - o0 objetivo de mudanca
estabelecendo na equipe o desejo de tornar a educacao o principal vetor para a
nova cultura organizacional - coincidem com a teoria proposta por Kegan e Lahey

(2010, p.37).
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Segundo os autores, a mente adulta - que nada mais é do que um organismo
ainda em desenvolvimento - deve aprender a administrar a ansiedade, para desta
forma, tornar-se habil a atingir niveis cada vez mais sofisticados de complexidade
mental. Vencer a imunidade a mudanca é garantia de conquistar formas mais
expansiveis de aprendizado: e um processo de mudanca de cultura organizacional
apresenta-se como um exemplo deste aprendizado.

A raiz de toda hipbtese é abstrata a principio, motivo pelo qual é preciso
mover aspectos do entendimento que se tem ‘de sujeito\para objeto’. Esta relacao
sempre existira, e sua incrementacdo depende da maneira como esta estabelecida:
“0 aprimoramento na aquisicdo do conhecimento — adaptacdo — envolve aprender a
olhar para, e ndo mais através da informacdo. Trata-se de um trabalho que
submetera mente e coragdo \ pensamento e sentimento” (KEGAN, 2010, p.43).

O relacionamento sujeito-objeto proposto pela teoria e alinhados aos dados
obtidos neste estudo torna-se progessivamente expansivel nos sucessivos niveis da

capacidade mental:

A

C
0 MENTE
m AUTOTRANSFORMADORA
p
|
i Dirige a agenda; resolve problemas;
i independente
d SUJEITO - relacionamentos dialéticos
a entre 0s sistemas
d OBJETO - abstragéo e identidade
e
MENTE
AUTORAL

Dirige a agenda; resolve problemas;
independente

SUJEITO - auto regulacdo

OBJETO - leitura dos estados internos

MENTE
SOCIALIZADA

Trabalha em equipe e procura
ser dirigido

SUJEITO - auto consciente
OBJETO - realidades concretas

v

Figura 14 - Trajetéria do desenvolvimento mental na fase adulta.
Fonte: Adaptado de Kegan e Lahey (2010, p.42)
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Levando-se em consideracdo os trés platds do desenvolvimento mental

adulto, temos o seguinte quadro:

Quadro 4 — Os trés platds da complexidade mental adulta

Na mente socializada

e as pessoas sdo moldadas pelas definicbes e expectativas do ambiente,

e 0 ‘eu’ adquire coeréncia pelo alinhamento ‘com’ e lealdade ‘a’ aquilo com que se
identifica, expressado principalmente nos relacionamentos e nas “escolas de
pensamentos” (idéias e crencas).

Na mente autoral

e as pessoas sdo capazes de se distanciarem do ambiente social o suficiente para criar
uma autoridade pessoal que avalia e faz escolhas relativas as expectativas comuns,

e 0 ‘eu’ adquire coeréncia pelo alinhamento com seu cdédigo pessoal de crencas e
ideologias e adquire capacidade de se auto dirigir e tomar posicoes.

Na mente autotransformadora

e ¢é possivel distanciar-se dos limites de sua prépria ideologia e refletir sobre eles e estar
mais aberto as contradi¢cdes e aos opostos,

e 0 ‘eu’ adquire coeréncia porque ja é capaz de ndo confundir a consisténcia interna com
a inteireza ou integralidade; o seu alinhamento é dialético e ndo polarizado.

Fonte: Adaptado de Kegan e Lahey (2010, p.13)

Duas perguntas secundarias aos objetivos desta pesquisa, mas que
integraram os roteiros de entrevistas semi-estruturadas visando dar maior subsidio
as analises, diziam respeito ao: A) significado do conceito de sustentabilidade que
os colaboradores tém particularmente (capacidade de abstracéo individual, um dos
indicadores da complexidade mental adulta) e, B) o quanto do aprendizado em
sustentabilidade estava sendo disseminado e aplicado ‘fora’ do ambiente
corporativo, ou seja, em que medida a educacao ‘permanece’ e é replicada nos
hébitos diarios daqueles colaboradores (capacidade de acdo coletiva), conforme ja
comentado nesta discussao.

Através da Andlise de Conteudo e de seu procedimento de verificacdo
denominado ‘processo de reducao’ — caracterizado pela “légica que permite chamar
a atencdo do interlocutor para um Unico aspecto, rompendo o plano conotativo e
buscando outro denotativo, isento de sugestdes ou metaforas” (BARDIN, 2002,
p.183), foi possivel classificar as ‘unidades de contexto’ em ‘unidades analiticas’, que
posteriormente foram interpretadas tendo em vista o problema da pesquisa e o

referencial tedrico adotado.
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A) Para as definicbes ao termo: “0 que significa a palavra sustentabilidade para

vocé”, da qual obteve-se 143 respostas:

Entre as respostas - 82 entrevistados parecem pertencer ao nivel de mente
socializada, onde;

Quadro 5 - Referente a questao 3 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Defina
brevemente a palavra sustentabilidade?”

Assistente Gerente Gerente Ser Lider | Colaborador
relacionamento | business
12 17 10 0 43

Entre as respostas - 60 parecem pertencer ao nivel de mente autoral, onde;

Quadro 6 - Referente a questéo 3 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Defina brevemente a
palavra sustentabilidade?”

Assistente Gerente Gerente Ser Lider | Colaborador
relacionamento | business
07 15 06 08 24

Apenas 1 entrevistado parece pertencer ao nivel de mente

autotransformadora (resposta transcrita no item 3 abaixo), a saber;

Quadro 7 - Referente a questéo 3 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Defina brevemente a
palavra sustentabilidade?”

Assistente Gerente Gerente Ser Lider | Colaborador
relacionamento | business
00 00 01 00 00

Pdde-se observar que:

1) Os gerentes se dividem entre mente socializada e autoral, em
conformidade com a funcdo de seus cargos. As respostas destinadas para
socializada ou autoral parecem ser relacionadas ao tempo de vinculo com a
instituicdo, e isto pode representar inclusive, a quantidade e profundidade dos
cursos assistidos. Nas respostas classificadas como mente autoral existe uma
curiosidade que parece dizer respeito apenas ao perfil da pessoa, em uma situacao

de aleatoriedade — aquelas naturalmente mais motivadas, tém mentes autorais;
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2) Os gerentes séniors, representando o grupo do treinamento ‘SL’,
apresentaram respostas bastante formais e de conteddos muito focados no
segmento de negodcio com baixa capacidade de abstragdo, caracterizada pela mente
socializada, entretanto a autonomia com que exercem suas funcgdes (escolhas) e o
distanciamento de crencas pessoais que necessitam ter na tomada de decisbes
durante suas gestdes, 0s caracterizam como mentes autorais;

3) Apenas uma resposta recebeu a classificacdo de mente
autotransformadora, por abstrair o conceito, abrangendo uma compreenséo ciclica,
sem critérios pré-definidos, ela pertencia a um gerente de relacionamento business:
“emprestar o crédito sabendo o que o cliente realmente precisa, avaliar se para a
sociedade aquela acdo ndo causa reagao negativa e obter resultado de maneira
sustentavel, sem prejuizo a ninguém — tanto no papel de organizagdo quanto no
contexto de cidadania, a sustentabilidade € vocé fazer boas negociacdes criando um
ciclo de ganha-ganha — um ciclo sustentavel’. Este pensamento, segundo 0s
estudos de Kegan e Lahey, e a opinido da neuropsicéloga Mirella Lima®, n&o
permaneceu cativo a propria teoria e ndo seguiu a risca o roteiro estabelecido sobre
o tema da sustentabilidade apresentado pelos cursos institucionais, sendo capaz de

uma formulagéo adaptativa e ainda com convic¢cdo em dissemina-la.

B) Para as atitudes assimiladas durante os cursos da instituicdo que foram
extrapoladas para as rotinas pessoais dos entrevistados: “aprendizados em
sustentabilidade que foram levados para a vida pessoal e aos familiares ou
vizinhos”, obteve-se 133 respostas:

Das quais, 83 parecem pertencer ao nivel de mente socializada, onde;

Quadro 8 - Referente a questado 10 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Quais
aprendizados nestes cursos foram levados para sua vida fora da organizacéo?”

Assistente Gerente Gerente Ser Lider | Colaborador
relacionamento | business
10 08 12 03 50

> Mirella Cardia Lima — pesquisadora do grupo de atendimento interdisciplinar em transtorno do défict
de atencéo e hiperatividade (GAITAH); practicum na Accademia di Psicoterapia Della Famiglia di
Roma; especialista em psicologia clinica (USP) e (PUC-SP); pds-graduada em neuropsicologia —
HC\FMUSP. mirellaneuropsi@yahoo.com.br
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Das quais, 39 parecem pertencer ao nivel de mente autoral, onde;

Quadro 9 — Referente a questéo 10 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Quais
aprendizados nestes cursos foram levados para sua vida fora da organizac&o?”

Assistente Gerente Gerente Ser Lider | Colaborador
relacionamento | business
07 11 04 00 17

Das quais 11 parecem pertencer ao nivel de mente autotransformadora, onde;

Quadro 10 - Referente a questdo 10 do roteiro de entrevistas para colaboradores: “Quais
aprendizados nestes cursos foram levados para sua vida fora da organizacéo?”

Assistente Gerente Gerente Ser Lider | Colaborador
relacionamento | business
02 05 01 00 03

Sobre a atitude de extrapolar praticas sustentaveis para fora da vivéncia
organizacional, a observacédo € que no campo da ‘acao’:

1) A mente socializada € dominante e abrange os cargos de maiores
responsabilidades executivas;

2) O grupo sénior ‘SL’, apesar do pequeno “n” amostral sugere que cargos
lideres acabam sobrecarregados e ficando no caminho inverso de suas funcdes
motivadoras, apesar da inegavel maturidade, competéncia e preparo técnico para
tal, este grupo acaba por ndo conseguir inspirar atuacées representativas do triple
bottom line na condug&o dos processos diarios, deixando uma lacuna entre a teoria
e a pratica;

3) As respostas remetendo as mentes autotransformadoras — préoximas de
(9%) do total - indicam que estes colaboradores estdo aptos a atuarem como
disseminadores da causa e, algumas ac¢des que confirmam isto, foram declaradas:
“comuniquei ao sindico do meu condominio a necessidade da coleta seletiva,
organizamos uma assembléia, levei material, e partimos pra isto; também estou
andando bem mais de 6nibus e metrd”.

Um auxilio interessante no reforco destes conceitos para o0 processo
educativo, principalmente em relacdo as geréncias — apontadas pelos dados
coletados como pontos criticos — pode estar na chamada “lideranca situacional”, cujo

conceito consiste na relacdo entre o estilo do lider, a maturidade do liderado e a
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situacao encontrada. Conforme nos coloca Ribeiro (2009, p.18): “O que define o lider
€ a situacao”.

Para Hersey (1986, p.239) a aprendizagem esta na relagdo entre uma acao e
seu efeito. Os estimulos do ambiente e a consequiente resposta a eles, sdo o0s
fatores que motivam determinados comportamentos; para o melhor direcionamento
destes aos objetivos desejados pelas organizacdes, o monitoramento constante
acompanhando a origem e a evolucdo das situacdes, e, a analise independente e
pontual, sdo os métodos mais efetivos na administracdo das situacées ou
problemas.

A figura a seguir mostra a combinacdo do comportamento entre a tarefa e o
relacionamento estabelecido entre ‘liderancga’ e ‘liderado’. Antes é preciso entender o
conceito de cada quadrante:

Em ‘Determinar — o0s liderados possuem baixa maturidade (mentes
socializadas), inseguranca ou também pouca vontade em assumir
responsabilidades; os lideres sdo definidores dos papéis e especificadores de
tarefas;

Em ‘Persuadir — a maturidade dos liderados esta entre baixa e moderada
(mentes socializadas); os colaboradores sentem disposicdo mas nao estdo
efetivamente preparados; as liderangas ainda assumem a maior responsabilidade na
direcdo das atividades;

Em ‘Compartilhar — o estagio de maturidade fica entre moderado e alto
(mente autoral); lider e liderados participam juntos das tomadas de deciséo, sendo a
funcao principal da liderancga facilitar a comunicacao;

E, para o quadrante ‘Delegar — caracteristico de maturidade alta (mente
autoral ou autotransformadora), as pessoas tém iniciativas, estao treinadas e séo
psicologicamente estaveis — a liderangca neste caso funciona como um sponsor ou

tutor;
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Figura 15 — Referente ao comportamento entre a tarefa e o relacionamento estabelecido entre
‘lideranca’ e ‘liderado’; e a co-relagéo destes com os niveis de maturidade das equipes.
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p.189).

A Lideranca Situacional aparece como uma possivel recomendacdo deste
estudo, no intuito de aprofundar a gestdo em Comunicacdo dos programas de
educacdo para a sustentabilidade - o que ndo representa a razdo essencial de
aplicacdo da teoria - mas configura-se como uma alternativa em se aprofundar: 1) o
dialogo descentralizado e mais consistente entre os envolvidos nos treinamentos e
2) a

proporcionalidade e niveis de complexidade adequados, das estratégias que a

por conseguinte na mudanca organizacional; comunicacdo com
instituicdo possui quanto as acdes em sustentabilidade; 3) as op¢des em mensurar e
divulgar os beneficios dos investimentos da organizacdo em seu Centro de
Educacéao e os resultados atribuidos diretamente a ele.
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A sustentabilidade é uma meta estratégica institucional, e poderia ser
reportada nos processos educativos, de acordo com a (i) maturidade, (ii) capacidade
de abstracdo e (iii) complexidade mental dos colaboradores, levando-se em conta,
os cargos e funcdes que desempenham — o que de uma certa forma j4 acontece —
mas que poderia ser implementada por: um nivel de integracdo mais coerente e
profundo com as demandas apontadas pelos colaboradores (algumas transcritas
neste estudo, através das entrevistas realizadas).

A Andlise de Conteudo também demonstrou a freqiéncia das unidades de
registro (UR) presentes no documento do Modelo Educativo para a sustentabilidade
da instituicao.

O Modelo Educativo — um dos contetddos em educacgéo levantados e com
detalhes e fundamentos descritos na transcricdo da entrevista com a especialista em
educacao nas paginas 49 e 50 deste estudo — € o instrumento com o proposito de
disponibilizar aos gestores que atuam em acfes educativas, diretrizes para a
aplicacdo correta dos conceitos, métodos e técnicas da filosofia educacional da
organizagao.

Suas “concepcgdes sustentadoras” (COSTA, 2006, p.20) dao foco as seguintes
categorias*®:

(1) favorecerecimento do protagonismo — onde o individuo é estimulado a
uma postura de ‘posicionamento’ e ‘opinido’, e a organizacdo se
propde a criacdo da “ambiéncia” (espacos e condi¢cdes), que possibilite
a este colaborador atuar como sujeito em cada acao.

(i) educar para a sustentabildade - que pretende investir no
desenvolvimento pessoal dos colaboradores, tirando-os da lugar
comum e apresentando uma “cosmovisdo”. A intencdo base é
promover uma nova geracao de individuos “prestantes”.

(i)  desenvolvimento da perspectiva sistémica — que pressuple a
capacidade da visdo do todo, percebendo a realidade em carater
holistico onde os prismas sociais, ambientais e econdmicos sejam

compactuados a cada tomada de deciséao.

% Categorias do Modelo Educativo da Instituicdo Financeira - objeto deste estudo de caso — definidas
pelo grupo interdisciplinar responséavel pela elaboragdo do documento - coordenado pelo Prof. Dr.
Antonio Carlos Gomes da Costa, equipe da Diretoria de Educacéo e Desenvolvimento Sustentavel da
instituicdo e outros consultores especializados externos: Beatriz Pacheco, Rachel Negréo e Regina
Migliori.
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(iv)  estimulo ao respeito das diferencas — com a intencdo de deixar as
pessoas preparadas as diferencas culturais, politicas, étnicas, etc.,
aprendendo a lidar com as dissonancias cognitivas que tais situacoes
evocam e facilitando as solu¢cdes que assegurem que ‘se siga em
frente’; gera proatividade e assertividade.

(v) integracdo do pensar, sentir e agir — integracdo que permite a inteireza
dos individuos, e por conseqiiéncia seu maior comprometimento com
as acoes as quais se dedica.

(vi)  construindo ambiéncia educativa — onde se trabalha no favorecimento
de um ambiente reflexivo que ocorra a partir do ambiente fisico,
especificamente planejado para o acolhimento e com infraestrutura
adequada de suporte a finalidade a qual se propde.

A frequéncia das palavras agrupadas de acordo com as categorias de

diretrizes previstas pelo Modelo, apontaram para a seguinte discussao:

Quadro 11 — Categorizacao através dos critérios da ‘lista dos conceitos chaves’ ou
‘index para ordenadores’, segundo Bardin (2002, p. 130) — inferindo alinhamento ao
Modelo Educativo

Palavras — Unidades de Registro (URs) | Frequéncia | Categorias Modelo Educativo

Interesse, equipes, ser o responsavel, Como favoreco o protagonismo
incentivar o cliente, ajudar, o papel das 163 pela acdo educativa
geréncias, dar o exemplo ...

Evoluindo, estimula, educar, abrir a Como educo para a
cabeca, aprendizado, senso critico, sustentabilidade
consciéncia, foco em sustentabilidade, 296

cultura, idéias, papa-pilhas, disseminar,
aprimorar, existe melhora ...

Mudanca, estar atentos, desperdicio, Como estimulo visdo sistémica
equilibrio, multiplicacéo, ciclo de vida, 140

momento, clareza, pessoas, falar x fazer,

ética ...

Facilitar, realidade, entrantes, conciliar, é Como estimulo diversidade e
normal ... 33 inclusao
Processos, na pratica, reciclagem, Como integro pensar\sentir\agir
integracdo, crédito consciente, dia-a-dia, 307

tempo, relacdo, vender certo, fuséo ...

Impressoras, ergonometria das cadeiras, Como consigo ambiente
aproveitamento do auditério 3 educativo condizente
Qualidade de vida, vida pessoal, Como fazer dos momentos livres,
voluntariado, vizinhos do condominio ... 12 situacOes de aprendizagem
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Esta breve analise remete a questdo de que a integracdo € um dos desafios
mais pertinentes ao momento, pois alcancou a quantificacdo ‘307 unidades de
registro’.

Integrar significa pensar com abrangéncia sistémica em cada atividade
desempenhada: colaboradores, funcionarios, pessoas ou cidaddos devem estar
cientes de seu papel enquanto parte neste processo; devem trabalhar suas
cognicdes pessoais e integra-las aos propédsitos profissionais e engajamento e
comprometimento institucional.

Em segundo Ilugar apareceu a questdo da educagdo como,
reconhecidamente necessaria para o0s colaboradores entrevistados, revelando o
éxito e assimilacdo por parte da equipe quanto a iniciativa estratégica da
organizacdo em priorizar este vetor.

O terceiro conceito-chave foi a questdo do protagonismo que vem trazer a
discussdo, a necessidade humana de comprometimento, onde 0s papéis estejam
definidos por uma matriz de responsabilidades efetiva, para que as acdes possam
ser assumidas (nomeadas e rastreadas) — ndo no contexto pejorativo destes
adjetivos, mas no contexto autoral dos mesmos. E importante que seja dada
autonomia e que se respeite as identidades pessoais de cada individuo, assim como
€ importante que os atores estejam nomeados e respondam por seus atos, no intuito
de crescer em maturidade pessoal e profissional e, em cidadania.

Outro formato analitico, através da observacdo das palavras, indicado por
Bardin (2002, p.131) - inicialmente concebido para estudar hipéteses relativas a
tomada de decisfes e utilizado largamente em questdes politicas internacionais de
largo alcance (ex.: discursos de nomeacdo presidencial, caracteristicas das cartas
de suicidios politicos, a crise cubana de 1962 e o conflito sino-soviético em 1969) —
tem caracteristicas sociolégicas e pode ser aplicado a materiais variados, com
dimensdes positivas e negativas, categorizadas em uma lista de conceitos chaves.

Nesta analise, para este estudo de caso, foram confeccionadas duas listas
com as palavras mais citadas pelos entrevistados. A transcricdo das entrevistas
realizadas gerou aproximadamente 21.400 palavras para as respostas discursivas,
excluindo-se respostas binarias (como ‘sim\ndo’ ou ‘concordo\discordo’) e, entre elas

foram selecionadas 211 palavras — consideradas as mais representativas em
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significados referentes aos objetivos especificos desta pesquisa - ou seja, 1% do
texto.

Destes fonemas, os 24 mais citados foram divididos em duas listas que
revelaram as palavras mais facilmente lembradas em se tratando do tema ‘educagéao
para a sustentabilidade’ e aguelas que indicaram, com maior exatidao as ‘sublinhas’
do que realmente esta importando nas fraquezas e forcas do processo educativo
para a instituigao.

A listagem descrita pd6de mostrar uma terceira contribuicdo do método da
Andlise de Conteudo resultante dos processos convergentes da linguistica. A analise
estruturalista, como € chamada esta técnica — “procura a ordem imutavel sob a
desordem aparente”. Enquanto a analise da frequéncia das palavras “coleciona” 0s
fonemas encaixando-os em categorias que sinalizardo os caminhos para as
decis@es, revelando “o essencial invisivel aos olhos”; a analise estrutural pretende
“desmontar o mecanismo e explicar o funcionamento” (BARDIN, 2002, p.204). Na
estruturacdo ndo se trabalha apenas na classificacdo das significacbes, mas
debruca-se sobre o arranjo dos diferentes itens na tentativa de descobrir as relagbes
(aparentes e latentes) que os organizam entre si.

Portanto, em sintese, 0 método estruturalista procura “revelar por debaixo da
disparidade dos fenémenos, as relacdes ilegiveis ou diluidas que verificam uma
ordem escondida” (BARDIN, 2002, p.205):

Quadro 12 - Analise de Conteudo socioldgico — processos e variaveis de inferéncia,
segundo Bardin (2002, p. 141)

Listal Lista 2
Palavras Qt. Categoria Palavras Qt. Categoria

Melhora 49 EDUCAGAO Negécio 19 VISAO SISTEMICA

Reciclagem 41 INTEGRAGAO Cliente 19 PROTAGONISMO

Pessoas 35 VISAO SISTEMICA Foco em - 18 EDUCAGAO
sustentabilidade

Consciéncia 33 EDUCAGAO Mudanca 17 VISAO SISTEMICA

Dia a dia 28 INTEGRAGAO Impressora 17 INTEGRAGAO

Equilibrio 26 VISAO SISTEMICA | Sobrecarga 17 PROTAGONISMO

Funcionarios 24 | PROTAGONISMO | Educar 16 EDUCAGAO

Cultura 24 EDUCAGAO Interesse 15 PROTAGONISMO

Préatica 23 INTEGRAGAO Meta 15 VISAO SISTEMICA

Relagbes 22 INTEGRACAO Curto_prazo 14 EDUCACAO
pressiona

Aprendizado 21 EDUCAGAO Geréncia\gestor | 14 PROTAGONISMO

Monitoramento 20 INTEGRAGAO Continuar 14 EDUCAGAO
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Enquanto a “Lista 1” trouxe as palavras mais citadas, porém simultaneamente
as mais ‘lembradas’ ou facilmente atreladas ao discurso da educacdo para a
sustentabilidade vivenciado na instituicdo, a “Lista 2” emergiu as sensacdes mais
realistas dos impactos (positivos ou negativos) sentidos pelos colaboradores.

Ficou compreensivel de que o foco em sustentabilidade ainda ndo €
verdadeiramente claro para os colaboradores, mesmo que tenham respondido que
existe uma relagéo entre o tema e os cursos de capacitacao aplicados — conforme
apontado por 68% dos entrevistados. Ou seja, embora a maioria tenha respondido
que Veé relacéo entre os cursos e o0 tema da sustentabilidade nas trilhas ou cursos de
intranet, ao serem analisadas as unidades de contexto dos discursos das entrevistas
e listadas suas respectivas unidades de registro, viu-se que existe a dificuldade de
enxergar o objetivo da sustentabilidade em seu dia a dia profissional e também como
prioridade estratégica da organizacao.

As URs “negécio”, “meta”, “curto prazo pressiona’ e “sobrecarga” foram
reveladoras de que apesar das iniciativas, o segmento de negécio traz a
competitividade ainda muito forte em sua funcdo executiva e que algumas
adaptacOes ainda estdo pendentes, como reflexo do processo de fusdo, gerando
sobrecarga e uma matriz de responsabilidades ainda confusa. A palavra
“impressora” também revelou uma dificuldade de processo que, aparentemente
simples, provoca irritacdo e desmotivagdo em ampla escala (12% das 149
entrevistas mencionaram este processo); esta palavra traduz a insatisfacdo com
uma tarefa que é feita inimeras vezes ao dia, sem produtividade alguma.

Positivamente, apareceram as URs “mudanca”, “interesse”, “educar” e
“continuar”, indicadoras de receptividade e boa vontade para com o vetor
educacional, e reconhecimento de melhora a partir das acées em educacdo como
promotoras de adoc¢ao e aprimoramento das praticas em sustentabilidade.

Por dltimo, evidencia-se mais uma vez a importancia do protagonismo
enquanto definicho de papéis sociais impulsionando maturidade e
consequentemente maior nivel de complexidade mental. Esta “analise estrutural” foi
bastante elucidativa na demonstracdo de rumos conclusivos desta pesquisa e
representa ainda uma das técnicas mais efetivas da Analise de Contetdo na tomada
de decisoes.
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3.2 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

“Uns bichos, uns deuses, uns azuis, uns quase iguais \ Uns dizem fim, uns
dizem sim \ Nunca est&o todos \ e ndo ha outros”.
Caetano Emanuel Viana Teles Veloso.

Na sociedade moderna, o discurso verdadeiro é admitido através do saber
cientifico, uma vez que este, e somente ele, produz efeitos de objetividade e
neutralidade - qualidades que o promovem a: (i) impessoal, (ii) racional e (iii) acima
de questionamentos simplistas, elevando-o a uma posicdo de hegemonia social
(LIMA, 2005, p.145).

A ciéncia classica enfatizava o equilibrio e a estabilidade. Max Weber*’
fundamentou o objetivo de captar-se as conexdes de sentido da acdo humana, para
que se possa conceber um fenbmeno social; e, definiu o conceito de “tipo ideal”
como o “consenso cientifico sobre determinado tema onde fique constatado um
fenbmeno a partir de suas caracteristicas gerais e mais salientes” (WEBER, 2004, p.
21), os quais servirdo como referéncias analiticas de comparagdo com a realidade,
ndo sendo ele — ‘falso ou verdadeiro’, mas, ‘valido ou ndo valido' para este
referencial.

Hoje porém, observam-se flutuacdes, instabilidade e processos em constante
evolucdo. A sustentabilidade € um conceito interativo, baseado (i) ecologicamente
na auto-organizagdo da vida que se observa na natureza e nos fundamentos da
entropia: “medida pela desordem de um sistema molecular” (DINCER, 2007, p.19) e
(i) economicamente na gestdo de desenvolvimento sustentavel que respeita o
conceito do triple bottom line. A concluséo resultante dos aprendizados deste estudo
também visualizou uma conceituagdo pratica de sustentabilidade, como a
necessidade urgente de investimentos para criar-se cultura de conservacdo da
biosfera — 0 que poderia ser adotado e subsidiado, entre outros, pelo segundo setor.
Ainda existe a percepcao por parte de algumas pessoas, de que (i) Natureza e
Homem séo dois fendmenos separados ou diferentes, que 0 momento aponta para o
propoésito de serem aproximados; mas, a verdadeira percepcdo de mundo, parte da
irrefutavel (ii) interdependéncia de Homem e Natureza, que 0 momento aponta para

a oportunidade de ser resgatada, aceita, vivida; e, colocada em préatica.

" Max Weber (1864-1920) foi fil6sofo, jurista, economista e considerado um dos fundadores da
Sociologia por sua importante obra “A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo”.
80



O resultado da revisao literaria consultada confirmou o momento historico de
transicdo e apontou para a multidimensionalidade do conhecimento, ampliado a
conversa entre as ciéncias e demais saberes. A sustentabilidade, inerente a
sobrevivéncia das espécies sob o ponto de vista biol6gico, tem hoje conectividade
as relacdes interpessoais e as transacdes econdmicas, além das interacbes
ecologicas. Trata-se de um processo continuo e intrinseco a toda escolha e deciséo
de toda e qualquer espécie viva.

O Modelo Educativo da instituicdo estudada defende em seu texto que “a
visdo sistémica permite a aplicacdo do método cientifico a resolucéo de problemas,
ao mesmo tempo que considera as variaveis internas e externas que compde a
realidade”, em outra passagem o texto ratifica que “conhecer é o ato pelo qual se
constréi uma representacdo para si mesmo e para as circunstancias que o cercam.
O conhecimento ndo é todo de natureza intelectual, existem outras formas sutis -
como a intuicdo. Portanto, o conhecimento esta nas ciéncias, nas artes e na filosofia”
(COSTA, 2006, p.18). E porque ndo dizer: também nas conversas e trocas de
experiéncias pessoais.

A educacao firmou-se como o caminho mais objetivo para esta finalidade.
Através do ‘empoderamento’ em niveis de complexidade mental ou autonomia de
gestdo, faz-se possivel a mensuracdo de resultados mais abrangentes e prosperos
nesta trajetéria rumo ao desenvolvimento sustentavel.

A instituicdo fez a escolha de educar para a sustentabilidade para que seus
processos fossem otimizados, alinhados as expectativas mais latentes de suas
partes interessadas e que acompanhassem a linguagem global. A iniciativa mostrou-
se assertiva e inovadora — devido ao segmento de negdcio ser parte de ambientes
altamente competitivos e avidos de agressividade estratégica - com a aposta de que
a mudanca sO seria possivel com uma revolu¢cdo no nivel de consciéncia dos
colaboradores, com uma nova cultura construida para o cotidiano das pessoas.

Foi possivel observar que existe correspondéncia entre a educacao e a
melhoria continua das praticas em sustentabilidade, evidéncia dada em (87%) das
entrevistas realizadas. E claro que a ascensdo da economia brasileira e o fato do
pais contribuir sozinho com cerca de 25% do resultado global neste grupo financeiro
(RELATORIO ANUAL, 2010, p.04), encoraja maiores investimentos nesta

empreitada; mas, € fato também, a assertividade da iniciativa pela mudanca
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organizacional e da receptividade dos colaboradores quanto aos programas de
educacao para a sustentabilidade. Mesmo com um modelo de negdcios voltado aos
nameros, o valor das ideias parece ter seu espago conquistado.

Conforme descrito nos conteddos das documentacdes acessadas e
confirmado nas conversas mantidas durante a coleta de dados deste estudo, a
instituicdo encontra-se em estagio confiavel de estruturacdo para atuar no cenario
da sustentabilidade. O desafio possivelmente estd na manutengcdo do vetor
educativo como instrumento de qualificacdo de seus servicos. Seu posicionamento
almejado, na esfera da responsabilidade social empresarial, como ator protagonista
da educacao financeira esperada por milhdes de brasileiros nos préximos anos,
continuara certificando o pioneirismo da organizacdo em praticas sustentaveis.

Acima de tudo, e sugerindo certa reflexdo, o dinamismo da vivéncia educativa
em sustentabilidade, esta disponivel a toda pessoa - seja fisica ou juridica; e ela
acontece de forma mais efetiva quando assimilados: o mistério da vida e seu

inevitavel movimento.

3.2.1 Concluséo Expressa Graficamente

Neste contexto criou-se a figura que se segue, como forma de expressar
visualmente a conclusao do estudo realizado. Baseada na configuragdo dos valores
sugeridos pelos significados linguisticos obtidos pela pesquisa, 0 esquema a seguir
reflete a sistematizacdo de relacdes entre um plano objetivo e outro simbdlico-
ideoldgico, segundo aprendizado também proveniente da proposta de Bardin (2002,
p.212) por suas técnicas da Andlise de Conteldo. Neste propésito grafico apresenta-
se a configuracdo dos valores sugeridos pelo estudo, apontados pela pesquisa de
campo e seus significados. Os textos seguem uma “progressao dialética (aparicédo e
desaparicdo dos problemas) por disjungdo e em seguida, por conjungéo; e conduz a
uma suposicao ou solugéo final” (BARDIN, 2002, p. 212).
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PROSPERIDADE
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INTEGRACAO

SUSTENTABILIDADE

oportunidade
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descrenca

Figura 16 — Representacdo grafica da conclusdo desta pesquisa, baseada na configuracdo dos
valores sugeridos pelos significados lingliisticos e cognitivos, segundo Bardin (2002, p.
210) na proposicao de suas técnicas inseridas na Teoria da Analise de Contetdo

Contextualizando:

Se forem estipuladas trés esferas — (i) a primeira representando a realidade,
(i) uma segunda que represente a letargia ou ‘zona de conforto’, e, (iii) uma terceira
representando a esfera das solucdes, poderiamos dizer que o limiar entre elas
seriam: a zona de confronto da letargia para a realidade e a zona de superacéo da
realidade para a solucao.

Ao compreendermos a sustentabilidade como uma solucao digna e inovadora
para embasar novo comportamento social e balisar uma nova economia, a escolha

por fundamentar esta transicdo através da educacdo, pode ser o formato mais
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acessivel e simplificado, na desmistificacdo da resisténcia (e suas conotacfes de
medo do novo, nostalgia do modus operandi, preguica defronte aos desafios, etc).

A metodologia educativa a ser adotada, deve ser legitima aos interesses
especificos daquele ambiente organizacional, para que se crie um processo
comprometido com a realidade e identidade destes individuos. Se isto ndo acontecer
de forma responsavel, a chance de ser banalizado ou desacreditado € grande. O
que dificultara, potencialmente, futuras iniciativas.

Por se tratar de um ambiente organizacional, a integracdo das areas e
departamentos, bem como entre as hierarquias das equipes, e ainda dos objetivos
especificos previstos pelo planejamento estratégico; parece ser hoje, uma
importante meta a ser estabelecida em um programa de melhoria continua no
ambiente corporativo, talvez a Unica capaz de garantir a visdo sistémica na gestao.

Desta forma, e a partir de um consistente preparo técnico e também em
gestdo de pessoas, serdo possiveis respostas mais rapidas aos riscos (sempre
presentes na esfera da realidade), rumo a uma sociedade mais consciente da
sabedoria da Natureza, fato que impulsionaria atos econémicos e usos de recursos
de formas mais responsaveis — na esperanca de ter como consequéncia —
prosperidade para as espécies e seus ecossistemas. (Obs: por prosperidade
entende-se que seja um movimento sustentavel de gerar riqueza econémica, em
escala e métodos proporcionais a manutencdo dos recursos naturais € 0 meio

fisico).

3.2.2 Recomendac@es por Sumario Executivo

SUMARIO EXECUTIVO

O QUE FOI FEITO (objetivo): Compreender a correspondéncia entre 0s
programas educativos e a adocdo e 0 aprimoramento das praticas em
sustentabilidade na organizacéo.

COMO SE FEZ (método): Levantados os conteudos dos programas +
esclarecimentos com a especialista em educacéo + realizadas 149 entrevistas entre
0 grupo participante da Trilha Educativa de 14 a 22 setembro 2011, e outros

colaboradores igualmente submetidos aos cursos e treinamentos do Centro de
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Educacdo, em datas anteriores + tabulacdo e compiliacdo dos dados através das

técnicas da Andlise de Conteudo teorizadas por Laurence Bardin.

OS RESULTADOS

» Linhado Tempo: em 2002 acontece a decisao pela Educacdo como vetor
da mudanca organizacional e sdo criadas as Oficinas de Sustentabilidade
(primeiro produto institucional) + de 2003 a 2006 o Modelo Educativo &
construido a partir das idéias de uma equipe multidisciplinar (trabalho
intenso e coletivo) + em 2007 € anunciada a aquisicdo da instituicdo e
acontece a fusdo de dois grupos financeiros + de 2008 a 2011 vive-se o
processo de integracdo das culturas organizacionais e 0 conceito de

sustentabilidade passa a permear todas as iniciativas educativas.

‘MPO
2002 2003 a 2006 2007 2008 a 2011
OFICINAS DE CONSTRUCAO FUSAO DOS INTEGRACAO
SUSTENTABILIDADE MODELO GRUPOS
EDUCATIVO FINANCEIROS

Diretrizes do Modelo Educativo: as diretrizes sdo fundamentadas na (i) a
interdependéncia entre ‘como’ o grupo compreende \ sente \ pratica suas
atividades; na (ii) metodologia educativa fundamentada pela transversalidade
(0 que esta por tras das escolhas?); na (iii) visdo sistémica e pensamento
complexo para responder as perguntas — que tipo de pessoa € preciso
desenvolver? \ para a construcdo de qual sociedade estas pessoas serao
preparadas? \ baseada em quais conhecimentos tedricos? - O modelo
educativo organizacional pretende vislumbrar toda a cadeia e estar em
conformidade com os interesses da sociedade.

Estratégia de sustentabilidade: (1) investimento em educacéao superior + (2)
fisico) + (3)

sustentabilidade do negécio (rentabilidade para acionistas, qualidade de

relacbes com a sociedade (stakeholders e entorno
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servicos para clientes, desenvolvimento pessoal e profissional dos

colaboradores).

O O O

EDUCACAO
SUPERIOR

SUSTENTABILIDADE DO

RELAGOES NEGOCIO

= O foco atual esta em como fazer a sustentabilidade: preparar o0s
colaboradores com inteireza + aceitagéo das diferengas + conciliar o curto
e longo prazo nas operagbes e metas financeiras + contribuir com a
educacao financeira dos cidadaos brasileiros + manter a motivacao nas

oportunidades educativas oferecidas.

L

MOTIVAGAO
. EQUILIBRIO

EDUCACAO
FINANCEIRA

Forcas e fraquezas dos programas demonstradas pelas entrevistas com o0s

colaboradores

Forcas:
Possui Modelo Educativo construido por equipe multidisciplinar

Possui instalacdes préprias do Centro Educativo

AR NN

A iniciativa pioneira em educacdo ja encontra-se em estagio avancado de
sensibilizacao e ultrapassado no quesito da resisténcia

v' Temas em educacao sdo abrangentes e com programacao constante
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Opcdes de cursos online (praticidade) e presenciais (aprofundamento de

conteudo)

Fraquezas:

Falta clareza na comunicacdo da sustentabilidade nos curriculos dos
cursos

N&o sdo oferecidas oportunidades para debates livres, no auxilio de
levantamento e solug¢édo dos problemas corriqueiros

Os programas educativos sdo realizados, em sua maioria, por consultorias
externas que ndo participam das rotinas da organizacdo, tornando-os mais

tedricos e menos atrelados a realidade cotidiana

Ameacgas:

S&a0 necessarios altos investimentos em capital financeiro e humano
Existe a necessidade de renovagéo e atualizagdo constante dos temas, o
que nem sempre acontece

Dificuldade na manutencdo de uma equipe de monitoramento (que
promova o0 feedback do aprendizado adquirido e seu repasse aos

liderados), sem que isso cause constrangimentos

Oportunidades:

A marca institucional tem expertise atrelado ao tema da sustentabilidade,
devido ao pioneirismo desta iniciativa

A sociedade consumidora cada vez mais interessada na responsabilidade
socioambiental das organizacdes (diferencial ja conquistado pela
organizacao)

A implementacdo da Cultura em Sustentabilidade em estagio mais
avancgado do que a concorréncia

Momento global: interesses na economia brasileira e em seu potencial aos
negocios focados em desenvolvimento sustentavel, energia limpa, e afins,

segmentos ja previstos por financiamentos.
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fraqueza

CLAREZA NA
COMUNICACAO DA
SUSTENTABILIDADE

forga

EDUCAGAO PARA
MUDANCA DE CULTURA

DEMONSTRADO
EM ENTREVISTAS

PIONEIRISMO INVESTIMENTOS E
RECONHECIDO MONITORAMENTO

oportunidade ameaga

Matriz dos desafios provaveis hoje na educacdo para a sustentabilidade na
organizacao
Obs: (cada percentual descrito corresponde a relagdo com o total de entrevistas = 149. [exemplo: 44% de 149

respostas] ; e ainda: em cada resposta, 2 ou mais desafios podem ter sido citados pelos entrevistados, fato que
aconteceu na maioria das respostas)

Desafios:

= Continuar investindo em educacao (para firmar a cultura) — 44%

= Comunicar com clareza a sustentabilidade (e, os objetivos da instituicdo) —
26%

» Integrar os processos em sustentabilidade entre as &areas e monitorar
(cobrar o compartilhamento de quem foi treinado + replicar o que foi
aprendido) — 24%

» Os treinamentos terem mais foco em sustentabilidade (temas especificos)
—20%

» (Gestdo de pessoas (periodicidade de reunibes com stakeholders +
debates) — 12%

= Partir para a pratica (campanhas + criar aliancas + educacao financeira) —
10%
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DESAFIOS EDUCACAO SUSTENTABILIDADE

CONTINUAR COMUNICAR COM
INVESTINDO EM CLAREZA A
EDUCAGAO SUSTENTABILIDADE

44% 26%

INTEGRAR OS
PROCESSOS E
MONITORAR

24%

TEMAS COM MAIS FOCO

EM SUSTENATBILIDADE PARTIR PARA A PRATICA

10%

GESTAO DE PESSOAS

20% 12%

Mapa conceitual das recomendacodes
= Manter periodicidade de oportunidades de escuta dos stakeholders
(brainstormings pos-trilha, urna de solucdes, debates entre as areas, etc.)
= Focar em maior clareza e especificidade na comunicacdo da sustentabilidade
(os objetivos da instituicdo)
= Evolucdo para a educacao financeira interna e externa (workshops agéncias)

— vantagem competitiva

Fortalecerao a

— Comunicacéao - ~N
*envolvimento
dos stakeholders
( o ) - (workshops com
speriodicidade de *autenticidade na clientes nas
escuta dos comunicacao dos agéncias), e,
stakeholders objetivos em «foco na
(colaboradores e sustentabilidade para Educagdo
clientes), e, a instituicdo hoje, e, Financeira como
«brainstormings pés stemas especificos em premissa em
Trilhas Educativas \ sustentabilidade y sustentabilidade
. —_ direcionada ao
Evidenciardo negocio
solucdes proximas e

simplificadas —

Legitimarao a

Sustentabilidade
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CONSIDERACOES FINAIS

Foi possivel constatar através deste estudo que:

(Obs: n amostral igual a 149 entrevistados)

A eficiéncia da educacdo como vetor principal da mudanca organizacional
para a cultura da sustentabilidade obteve e continua obtendo éxito, de
acordo com as (79%) respostas que afirmaram que os cursos contribuem
para aumentar o conhecimento e o interesse pelos temas relativos a
sustentabilidade ;

Mesmo as premissas de sustentabilidade ndo sendo explicitas e sendo
apresentadas permeando os conteudos dos cursos, elas sao identificada
pelos colaboradores (68%). Informacgdes adicionais : (26%) pedem maior
clareza na comunicacéo da sustentabilidade (os objetivos da instituicao) e
(20%) acham que os conteados deveriam ter mais foco em
sustentabilidade, ou seja, remeteram a temas mais especificos como
crédito de carbono, &gua, residuos (aprimoramento para a educacgéo
ecoldgica) ;

A educacdo promove a criacao de cultura porque “mantém vivo 0 conceito
aos colaboradores” (32%) + “abre a cabeca das pessoas” (19%) + “ajuda a
transferir para o dia a dia a melhora dos procedimentos” (10%)

Quanto aos métodos de ensino: (24%) preferem cursos presenciais pela
imersdo no conteudo + (15%) preferem o0s cursos online porque séo
praticos e rapidos + (9%) elogiam o aprimoramento que houve nha
educacdo para a sustentabilidade nos udltimos 3 anos + (4%) dos
colaboradores gerais (43% dos entrevistados) pedem para serem
convocados para 0s cursos presenciais do centro de educacao, disseram
ter participado desde a fusdo e processo de integracdo, apenas dos
treinamentos oferecidos na intranet;

Sobre sugestbes para novos temas educativos: (27%) pedem temas
focados em sustentabilidade + (11%) sugerem cursos relativos as suas
areas especificas de atuacéo e gestédo de pessoas + (10%) pedem mais
informatica e ‘sustentabilidade dos produtos’ + (7%) falaram em mercado

de acdes e linguas estrangeiras + (4%) integracao e riscos ;
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A educacédo para a sustentabilidade esta diretamente relacionada com a
adocdo e a melhoria dos processos em sustentabilidade. Dos
entrevistados (87%) dizem haver correspondéncia e (13%) dizem nao
haver. Entre as respostas positivas (31%) dizem que a educacéo promove
a evolucéo do conceito ampliando a conscientizacdo tanto organizacional
quanto individual + (28%) dizem perceber melhorias nos procedimentos

operacionais diarios e nas relacdes entre as pessoas + (17%) dizem que

estdo melhorando seus habitos devido as oportunidades educativas. +

(7%) dizem que €& possivel perceber a melhoria e evolucdo da
sustentabilidade no dia a dia organizacional ainda que isso esteja
acontecendo muito lentamente (entretanto, entendem como ‘normal’ tal
‘lentiddo’ no processo) ;

Sobre as situacdes em que a educacao ajuda a equalizar o curto e o longo
prazo das operacdes e metas financeiras: (43%) afirmam que ainda existe
muito conflito nesta conciliacdo + (41%) acham que o equilibrio sé
acontecera quando a educacdo estiver muito bem alinhada a realidade
(produtos compativeis e cadeia de valor com esta consciéncia) + (16%)
acham que a educacao, por instruir e preparar melhor os colaboradores,
tornam-os mais confiantes nas atitudes de suas operagdes (autonomia e
seguranca) ;

Dos aprendizados extrapolados para a vida pessoal os mais citados foram:
(39%) reciclagem + (21%) racionamento de agua e energia + (23%)
estimulo a replicar a sustentabilidade aprendida + (17%) estar mais
critico sobre a cadeia de fornecedores e o ciclo de vida do produto dos
clientes + (3%) distinguir as pessoas e saber lidar com elas (qualidade

das relacdes) + (2%) gestdo do tempo + (2%) educacao financeira ;

As queixas mais recorrentes foram sobre: (1) processos de impressdo e
(2) lacunas de cargos e sobrecarga de funcionarios

A boa noticia: das 211 palavras mais frequentes nas entrevistas (quando

aplicada a técnica de avaliagdo da Analise de Conteudo correspondente),

a palavra “melhora” foi a mais mencionada.
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RECOMENDACOES

O estudo observou a eficiéncia da educagdo como vetor de mudanca
organizacional. Além de assegurar maior solidez a construcdo da nova cultura, a
base educativa fortalece a auto-estima dos colaboradores favorecendo a adocao de
perspectivas ampliadas — um fator gerador de autonomia e senso critico para as
pessoas. O alinhamento das necessidades pessoais (e quanto mais rotineiras,
melhor) com os conceitos da sustentabilidade, permite a aceitacdo dos novos
processos e um percentual de resisténcia tendendo a zero.

A partir das entrevistas foi tabulada a necessidade de haver uma relagao
direta entre o que se educa e o0 que se tem a executar como demanda diaria de cada
setor operacional. Portanto, € recomendavel que:

» Os temas sejam pertinentes as funcdes exercidas e que a linguagem seja
simplificada; é preciso que os colaboradores sejam ouvidos com maior
freqiéncia, a fim de sinalizar problemas mais rapidamente e solucdes
descentralizadas. Sugere-se um cargo rotativo de ‘ouvidor independente’
que circule todos os setores operacionais administrativos em um rodizio
gue garanta uma visita mensal; tal momento pode ser formatado como
uma reunidao relampago (20\30 min) onde os interessados do setor
possam aderir ao momento, espontaneamente, em caso de ter algo a
reportar. Simultaneamente se dardo votacbes que assegurem que tal
reivindicacdo seja de interesse comum e que ajudem a prioriza-las.

= A geréncia de comunicacdo seja previlegiada no momento presente em
autonomia e orcamentos adequados para a divulgacdo das conquistas e
acertos que correspondam a adocdo e ao aprimoramento das praticas em
sustentabilidade na organizacio. E preciso credibilizar, medir e dar mérito
aos investimentos feitos e as conquistas creditadas.

» As aclOes educativas extrapolem aos temas essencialmente relativos a
sustentabilidade: como carbono, &gua e florestas, além de suas
abordagens estritamente ligadas ao core business. Existe a impresséo de
gque neste momento a instituicio mereca resgatar uma Diretoria de

Educacdo e Desenvolvimento Sustentavel amadurecida - em um estagio
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gue tenha suplantado o orgénico e superado 0 excessivamente
pragmatico. Uma gestdo que possa divulgar com personalidade, a nova
identidade da marca apés a fusdo e integracdo das duas culturas
organizacionais, reportando seus objetivos claros e atualizados quanto a
sustentabilidade.

Os programas de educacdo para a sustentabilidade representam um
instrumento de imagem positiva para a organizacéo e inegaveis beneficios, o que os
tornam absolutamente recomendaveis de serem mantidos e, a cada dia
aprimorados. Revelam o interesse institucional a causa, enquanto fortalecem a
capacidade de resposta aos riscos; e, mais do que isso, vém assegurando um
vinculo de identidade entre pessoas (social), entorno (ambiente) e negbcios
(econbmico). Conforme conversa e respostas de um grupo de entrevistados:
“Quanto mais incentivos em Educacéo, para frisar a ideia ‘mais e mais’, e quanto
mais a divulgacdo dessa reeducacgdo estiver mensurada e disponivel na intranet;
todos entenderdo que nao precisam ‘da competicdo’; e, sobretudo nesse momento,
as varias areas vao entender que dependem de estarem ‘integradas’: se for assim, o
trabalho, as relacGes entre os colaboradores e com os clientes, vao ser mais rapidas
e objetivas - fica melhor para os nossos negocios e todo mundo ganha. O Brasil tem

muito potencial pra negocios da nova economia’(sic).

AMBIENTAL

Figura 17 — Representacéo livre do triple bottom line inserido o vetor da Educacéo.
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ANEXO A
ROTEIRO PARA ENTREVISTAS AOS GESTORES - Especialista em Educacéao

para a Sustentabilidade

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Referéncia: Mestrado Profissional em Conservacdo da Biodiversidade e Desenvolvimento
Sustentavel — ESCAS (2010-2012)

Titulo: Os programas de educacdo para a sustentabilidade corporativa e a relacdo entre suas
abordagens e os resultados alcancados — em mudanca organizacional e construcdo de cultura — de
uma instituicdo financeira: estudo de caso.

Objetivo: Identificar fortalezas e fraquezas dos programas de educacdo para a sustentabilidade na
organizagdo citada e observar sua relacdo com a adogcdo e o aprimoramento das praticas de
sustentabilidade dentro da empresa.

Metodologia: Entrevistas semi-estruturadas.

Perguntas a especialista em educacao da instituicdo

1. Quais os processos e iniciativas de educacgao para sustentabilidade adotados
nesta organizacao?

2. Quais as principais referéncias e modelos conceituais que fundamentam as

acOes de educacado para sustentabilidade desta organizacdo ? Quem sdo 0s
responsaveis pela elaboracdo dos programas?

3. Quais os conteudos dos programas de educagcdo para a sustentabilidade
existentes nesta organizacao?

4. Como séo aplicados: formato e frequéncia?

5. Os programas sofrem algum tipo de resisténcia durante sua implementacao?
E possivel estabelecer um ranking entre elas?

6. Como é feita a mensuracao de resultados para os programas?

7. Existe correspondéncia entre os programas, e a adogao e o aprimoramento
das praticas de sustentabilidade dentro da empresa? Sim () Nao ().
Explique:
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8. Quais sdo os desafios mais provaveis na educacdo para a sustentabilidade
hoje nesta organizacao?

9. O que seria importante ressaltar sobre educagao para a sustentabilidade nas
organizacdes que nao estao previstos nos programas com esta finalidade?

10.A educacéo para a sustentabilidade alavanca a Integracdo das geréncias em
virtude de seu carater multidisciplinar? A Integracdo faz parte dos objetivos
dos programas de educacao ou demonstra que interfere neste quesito?

11.Uma empresa considerada pioneira em sustentabilidade tem mais facilidade

na estruturacdo e disseminacdo de programas de educacdo com este
objetivo?

OBS:

Obrigado.
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ANEXO B
ROTEIRO PARA ENTREVISTAS AOS COLABORADORES

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Referéncia: Mestrado Profissional em Conservacdo da Biodiversidade e Desenvolvimento
Sustentavel — ESCAS (2010-2012)

Titulo: Os programas de educac@o para a sustentabilidade corporativa e a relagdo entre suas
abordagens e os resultados alcancados — em mudanca organizacional e construcdo de cultura — de
uma instituicdo financeira: estudo de caso.

Objetivo: Identificar fortalezas e fraquezas dos programas de educacdo para a sustentabilidade na
organizagdo citada e observar sua relacdo com a adogcdo e o aprimoramento das praticas de
sustentabilidade dentro da empresa.

Metodologia: Entrevistas semi-estruturadas.

Perguntas aos colaboradores

1. Quais os ultimos trés cursos que vocé participou ?
a)
b)
c)

2. Houve relag&o entre os cursos e o tema da sustentabilidade? Sim () Nao ().
3. Defina brevemente a palavra sustentabilidade?
4. Como os cursos contribuem para esta tematica?

5. Vocé concorda com os treinamentos dos quais ja participou quanto a frequiéncia,
formatos e conteudo? Concordo () Discordo (). Comente:

6. Existe algum contetdo que vocé considere ser importante para abordagem e que
ainda ndo fazem parte destes cursos?
Sim () Nao () Dé sua opiniéo:

7. Existe correspondéncia entre os treinamentos e o melhoramento das praticas de
sustentabilidade para a organizagédo?

8. Sabemos o grande desafio que significa equalizar o curto e o longo prazo nas
metas diarias da organizacdo. Em quais situacfes estes cursos melhoram esta
conciliacao?

9. Quais sdo os desafios mais provaveis na educacédo para a sustentabilidade hoje
nesta organizacao?
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10.Quais aprendizados nestes cursos foram levados para sua vida fora da
organizacao?

OBS:

Obrigado.
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Foto - Vista geral do Campus da ESCAS 2010\ 2012

“O tempo € a minha matéria”.
Carlos Drummond de Andrade
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