O PAPEL DA LIDERANCA E DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO
DESEMPENHO SUSTENTAVEL.

Resumo

O objetivo do artigo ¢ discutir o papel da lideranga estratégica na cultura organizacional
com foco na busca pelo desempenho sustentavel. O papel da lideranca no alinhamento
interno parece influenciar a busca pelo desempenho sustentavel, ja que a capacidade de
uma empresa para inovar e se adaptar ao ambiente externo ¢ favorecida quando,
internamente, ha coordenacdo e objetivos comuns e o foco ndo sdo as questdes internas.
Como a revisdo da literatura demonstrou, essas competéncias organizacionais sao
diferenciais competitivos, principalmente no contexto atual.

Palavras-chaves: desempenho sustentavel; lideranca sustentavel; cultura organizacional.

Desempenho organizacional

O estudo pesquisara como o entendimento da lideranca estratégica sobre a
relevancia da cultura no alinhamento interno pode impactar a busca pelo desempenho
sustentdvel. A literatura referente a desempenho organizacional foi revisada a fim de
comparar o conceito de desempenho sustentdvel, os indicadores e as formas de
mensuracao utilizados pela empresa pesquisada com os existentes na literatura.

Segundo Eccles (1991), ja faz vérios anos que os executivos vém repensando o
sistema baseado em métricas financeiras para avaliar o desempenho das empresas. O
autor menciona que, em 1951, Ralph Cordiner, CEO da General Electric, j4 demonstrava
insatisfacdo com o sistema e criou um comité para identificar quais seriam as métricas
fundamentais para o desempenho da empresa. Além da lucratividade, o grupo elencou a
produtividade, a atitude dos funciondrios, o market share, a responsabilidade publica e o
equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo.

Todavia, os executivos (principalmente das empresas americanas) tém sido
direcionados a buscar resultados de curto prazo para atender as expectativas da
comunidade financeira. Esse sistema, além de criar uma perspectiva de curto prazo,
também levanta questionamentos sobre uma possivel manipulacio dos resultados
(ECCLES, 1991).

As criticas ao sistema contabil tradicional como método para avaliar desempenho
organizacional sdo intensas por parte dos académicos e consultores (JOHNSONS;
KAPLAN; 1987; KAPLAN; COOPER, 1988). Como exemplo, Kaplan e Cooper (1988)
relatam que o modelo contdbil para avaliar custos foi decidido numa época na qual a
maioria das empresas tinha uma linha restrita de produtos. Hoje, tanto a linha de produtos
como os canais de marketing das organizagdes proliferaram e, embora esse sistema de
avaliagdo de custos seja inadequado, ele continua sendo utilizado.

Apesar das criticas a postura americana, vale lembrar o relato de Ferreira et al.
(2004), ao contar que os primeiros relatérios que traziam questdes sociais,
correspondentes hoje ao balango social, surgiram nos Estados Unidos nos anos 1960.

Em funcdo da Guerra do Vietnd, a populacdo comecou a boicotar os produtos de
empresas que apoiavam a guerra, exigindo-lhes uma postura ética. Assim, as empresas
comegaram a se interessar pela prestacdo de contas de suas agdes e objetivos sociais.



Soares (2016), em estudo com companhias do setor elétrico que analisou a cultura
organizacional e os indicadores de desempenho econdmico, social e ambiental de

sustentabilidade, menciona que:
Desse modo, uma nova estratégia para as companhias provém dessa mudanga de cenario: ao invés
de se considerarem as tradicionais formas de mensurar e reportar os importantes resultados
descritos nas Demonstragdes Financeiras — DFs, avanga-se nas diretrizes para Relatorios de
Sustentabilidade, contendo os desempenhos econdmico, ambiental e social com uma proposta
rotineira e passivel de compara¢do com os relatdrios financeiros.

A relevancia da lideranga estratégica para o estabelecimento de uma cultura
orientada para o desempenho sustentavel ¢ mencionada por véarios autores (ECCLES,
1991; EPSTEIN; ROY, 2001; SACHS, 2000; ELKINGTON, 1997; MACKEY;
SISODIA, 2014).

De Barros (2007) entende que a competéncia cross-cultural da lideranca torna-se
cada vez mais um dos parametros relevantes para avaliar o desempenho do negocio.

Desempenho organizacional e sustentabilidade

O numero de empresas que comegam a refletir sobre quais sdo os melhores
indicadores de desempenho organizacional tem aumentado dia a dia (McGUIRRE, 1988;
ECCLES, 1991; EPSTEIN; ROY, 2001; BARBIERI, 2008).

Além de repensar os indicadores de desempenho organizacional, hd uma outra
discussdo envolvendo os resultados financeiros das empresas e sua relagdo com a
responsabilidade social corporativa (CONINE; MADDEN, 1986; O'NEIL; SANDERS;
McCATHY, 1989; CONINE; MADDEN, 1986; EPSTEIN; ROY, 2003; GRIFFIN,1997;
BRAMMER; PAVELIN, 2006; LOPEZ,2007; PELOZA, 2008).

Alguns autores acreditam que h4 uma correlagdo positiva entre responsabilidade
social corporativa e desempenho organizacional (COCHRAN; WOOD,1988), porém
outros (HILLMAN; KEIM ,2001; ULLMANN, 1985) discordam.

Embora alguns autores, como Friedman (1970) e seus seguidores, ndo considerem
a sustentabilidade como uma responsabilidade da empresa, varios autores entendem que
as empresas tém de incluir, entre suas obrigagdes empresariais, os temas relacionados a
responsabilidade social (PEREIRA, 2002; KOLK; MAUSER, 2002).

Elkington (2001), que cunhou o termo Triple Bottow Line, alerta que a transi¢ao
para a sustentabilidade exigird uma mudanga de foco no crescimento econdmico (que
busca a quantidade) para o crescimento da sustentabilidade (enfoque na qualidade
econdmica, ambiental e social).

O autor, que foi um dos criticos a Peters e Waterman (1982) por ndo terem
mencionado a questdo ambiental no famoso best-seller In Search of Excellence, se alinha
com os autores mais recentes que enfatizam a necessidade de rever o modelo capitalista
atual (MAXMIN; ZUBOFF, 2003; KELLY, 2012; MACKEY; SISODIA, 2014;
KOTLER, 2015).

Para efeitos deste estudo interessa conhecer as abordagens que, ao avaliar o
desempenho de uma organizagdo, consideram a sustentabilidade, dado que a empresa
pesquisada se posiciona entre as que buscam atingir resultados sustentdveis.

A Figura 1 foi desenvolvida para facilitar o entendimento dos principios, fatores
ou dimensdes considerados em relacdo ao desempenho sustentavel segundo os autores
Epstein e Roy (2003), Sachs (1993) e Elkington (1997), selecionados pela pesquisadora.
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Ao analisar a Figura 1, identificam-se similaridades entre as dimensdes propostas
pelos autores. Todos eles incluem o desempenho econdomico (ainda que as dimensdes de
Sachs estejam mais relacionadas as praticas econdmicas sustentaveis, como a absor¢ao
dos custos ambientais, que ao retorno aos acionistas).

Percebe-se também que Epstein e Roy (2003) pdem mais foco nos temas ética e

governanga que os outros autores e, finalmente, observa-se que todos os autores trazem
as questoes ambientais € com a mesma énfase.
Embora a revisdo da literatura mostre a existéncia de diferentes conclusdes sobre
desempenho organizacional e responsabilidade social corporativa, o proprio debate e a
quantidade de pesquisas conduzidas sugerem que o modelo tradicional de avaliar o
desempenho organizacional, com base apenas nas demonstra¢des financeiras, esta sendo
reavaliado e a inclusdo das dimensdes social e ambiental parece ser uma tendéncia.

Relatorios de sustentabilidade

Como defendido por varios autores (McGUIRRE, 1988; ECCLES, 1991;
EPSTEIN; ROY, 2001; ELKINGTON, 1997), as demonstra¢des contabeis tradicionais
ndo sdo suficientes para dar visibilidade de como uma organizacdo atua nas questdes
socioambientais. Por isso, cada vez mais as empresas estdo usando o balango social para
comunicar seu desempenho nessas areas.

Outra op¢ao para dar visibilidade sobre o comportamento empresarial em relagdo
aos aspectos sociais e ambientais sdo os relatorios de sustentabilidade. Eles sdo mais
abrangentes que o balango social e mostram as praticas adotadas pelas empresas na busca
do desenvolvimento sustentdvel, ao mesmo tempo em que fornecem dados qualitativos e
quantitativos.



Elaborar um relatorio de sustentabilidade ¢ adotar a pratica de medir e divulgar o
desempenho organizacional enquanto se trabalha rumo ao desenvolvimento sustentavel.
Um relatério de sustentabilidade fornece uma declaracdo equilibrada e razoavel do
desempenho de sustentabilidade da organizacdo, incluindo contribuigdes positivas e
negativas.

As empresas brasileiras tém a disposi¢do algumas alternativas de diagnostico e
divulgacdo das praticas de sustentabilidade: 1) Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social Empresarial; 2) Global Reporting Initiative (GRI), e 3) Balanco Social IBASE.

Os Indicadores Ethos procuram identificar o quanto a sustentabilidade e a
responsabilidade social fazem parte do negocio, contribuindo para a elaboragdo de
estratégias, politicas e processos. A ferramenta ¢ composta por um formuldrio que, ao ser
preenchido on line, gera um relatério que auxilia a empresa no planejamento de metas e
na priorizacdo dos temas relacionados a sustentabilidade. A ferramenta ndo mede o
desempenho das empresas nem credencia como sustentavel ou ndo determinada empresa.

Os relatorios de sustentabilidade baseados nas Diretrizes do Global Reporting
Initiative (GRI) sdo utilizados como um padrio de referéncia e de avaliagdo do
desempenho de sustentabilidade, tanto no que diz respeito a cumprimento de leis e
padrdes quanto a iniciativas voluntdrias da empresa. Eles também permitem que a
empresa identifique o quanto ela esta influenciando ou ¢ influenciada em relagdo a
sustentabilidade do negdcio e como se dé a sua evolucdo no tempo. As dimensdes das
diretrizes do GRI sdo:

* dimensdo econdmica: diz respeito as condi¢des econdmicas de seus stakeholders e
aos sistemas econdmicos local, nacional e global;

* dimensdo ambiental: refere-se aos impactos da organizacdo sobre sistemas
naturais; os indicadores ambientais abrangem o desempenho relacionado a
insumos (como material, energia, agua) e producdo (emissdes, efluentes,
residuos);

* dimensdo social: refere-se aos impactos da organiza¢do nos sistemas sociais nos
quais opera; os indicadores identificam aspectos relacionados as praticas
trabalhistas.

O balango social ¢ uma ferramenta importante para a divulgagdo das praticas
sociais da empresa, permitindo uma avaliagdo dos exercicios anteriores e o planejamento
dos anos seguintes. As empresas tém optado por adotar o modelo proposto pelo Instituto
Brasileiro de Andlises Sociais e Econdmicas (Ibase). O modelo contempla informagdes
sociais de forma abrangente, ainda que alguns autores considerem que a se¢ao sobre meio
ambiente poderia incluir mais dados de interesse aos acionistas e ONGs.

Conclusées do eixo desempenho sustentavel

H4 muitas evidéncias na literatura de que, no meio corporativo e académico,
existe a preocupacdo com a sustentabilidade do desempenho.
Pode-se notar que a andlise de desempenho de uma empresa baseada apenas nos
resultados financeiros vem sendo questionada e que o tema da sustentabilidade esta na
agenda das organizacgdes. Verifica-se ainda que ha muitas formas para as empresas
publicarem seus resultados e diferentes tipos de relatdrios de sustentabilidade.



Também ha constatacdes de que o engajamento dos funciondrios e a qualidade da
lideranca sdo diferenciais competitivos (ECCLES, 1991; EPSTEIN; ROY, 2003;
SACHS, 1993; ELKINGTON, 1997; MACKEY; SISODIA, 2014; DE BARROS, 2007;
MIGUELES, 2010).

A revisdo da literatura sobre desemprenho sustentdvel confirmou que o modelo
Triple Bottow Line se alinha aos conceitos propostos por outros autores estudiosos do
tema, que também adotam as dimensdes financeiras, sociais e ambientais ao avaliar o
desempenho sustentavel de uma empresa.
Neste eixo, procura-se revisar qual a relagdo entre a lideranca estratégica, a cultura
organizacional e o desempenho sustentavel.

Liderancga estratégica, cultura organizacional e desempenho sustentavel

Mintzberg (1995), que sugere cinco niveis de estratificacdo para analisar a
estrutura de uma empresa, entende que a cupula estratégica tem a responsabilidade de
assegurar a empresa cumprir sua missao e que seu processo decisorio esta voltado para a
estratégia.

Rowe (2002, p. 28) fez uma interessante comparacio entre as caracteristicas dos

lideres e, com base nela, sugeriu a seguinte defini¢ao:
A lideranca estratégica ¢ definida como a habilidade de influenciar outras pessoas a tomar, de
forma voluntaria e rotineira, decisdes que aumentem a viabilidade em longo prazo da organizagéo,
ao mesmo tempo em que mantém a estabilidade financeira em curto prazo.

Oliveira (2008) menciona que a literatura mais recente sobre lideranga aponta
papéis relacionados a busca de resultados sociais e ambientais. A Tabela 1 mostra uma
sintese desses papéis e dos autores que os propdem.

PAPEL DA LIDERANCA RELACIONADO AO

DESEMPENHO SUSTENTAVEL AUTOR
Organizador de informagdes COOQOPE (2006)
Gestor de riscos ROCHLIN (2005)

Vinculador de dentro para fora

PORTER; KRAMER (2006)

Vinculador de fora para dentro

PORTER; KRAMER (2006)

Identificador de desafios a resolver

HEIFETZ (2005)

Gestor do envolvimento das pessoas

BOSSIDY; CHARAN (2003)

Gestor de atratores de confianga

HANDY (2000)

Coach e mentoring

VERGARA (2007)

Contador de historias

DRISCOLL; MCKEE (2007)

Guardido da ética

GOFFE; JONES (2005)

Anfitrido

WHEATLEY (2008)

Pensador do sistema

MANGA; HOLLENHOST (2004)

Ativista social PARSTON (2000)
Manejador da cultura CHARAN (2006)
Criador de sentido e de visdes ANCONA et al (2007)

Tabela 1: O papel da lideranga no desempenho sustentavel.
Fonte: Adaptado de Oliveira (2008)




Ao analisar a Tabela 1, nota-se que esses autores identificam papéis da lideranga
relacionados a gestdo do alinhamento interno a cultura organizacional e ativos
intangiveis.

Lideranca e cultura

Schein (2009a, p. 227) ressalta o papel da liderangca na formag¢do, na manutencao
e na transformag¢do da cultura organizacional. Ele estudou os mecanismos e processos
pelos quais a cultura muda, e para ele a importancia da lideranga acontece nos diversos

estagios organizacionais. Para o autor, os lideres t€ém um papel especial:

O papel especial que esses lideres exercem € propor as respostas iniciais as perguntas dos grupos
jovens sobre como operar inter e externamente. Um grupo ndo pode testar solugdes potenciais se
nada for proposto. Depois que um lider tiver ativado o grupo, pode-se determinar se suas agdes
solucionam os problemas de trabalhar efetivamente em seu ambiente e criar um sistema interno
estavel. Outras solugdes podem ser propostas por membros fortes do grupo, e o processo de
aprendizagem cultural torna-se ampliado. Todavia, ndo podemos negligenciar a tremenda
importancia da lideranga logo no inicio de qualquer processo grupal.

Além de estudar a responsabilidade da lideranga na formagdo da cultura
organizacional, o autor se dedicou a explicar como os lideres fixam e transmitem a
cultura. Ele elencou seis mecanismos que a lideranga pode adotar para fixar suas
suposicdes na vida diaria das empresas.

Os mecanismos identificados por ele sdo: o que os lideres mensuram, controlam e
a que eles prestam atenc¢do; as reacdes do lider a incidentes criticos e a crises
organizacionais; a forma como os lideres alocam recursos; a modelagem de papéis,
ensino e coaching; a forma como os lideres alocam recompensas e status e como os
lideres recrutam, selecionam, promovem e demitem.

Migueles (2010) entende que o lider tem um importante papel na cultura da
empresa, que ¢ criar um contexto capacitante que propicie o desenvolvimento
organizacional. Segundo a autora, a lideranca tem o poder de diminuir barreiras,
aumentar a participacdo e construir sentidos comuns que possibilitem uma conciliagao
dos objetivos individuais e organizacionais.

Nessa mesma linha, varios autores (SELZNICK; 1972; KREPS; 1990; DE
BARROS, 2007, DENISON; 2012; MACKEY; SISODIA; 2014) identificam o lider
como aquele que tem grande poder para afetar ou transformar a cultura organizacional.

Com uma visdo oposta, Pfeffer e Salancik (1975) entendem que a lideranga tem
pouca influéncia nas empresas, mas que os comportamentos dos lideres sdo fortemente
determinados pelo sistema social no qual estdo.

Uma terceira posi¢cao ¢ a sugerida por Vieira (2010, p. 36), que entende haver
uma interdependéncia:

Interdependéncia que se define como mutua influéncia, em que os elementos em
interagdo experimentam, simultaneamente, alta autonomia e alta dependéncia em relagao
ao outro. Isso significa, na pratica, que a lideranga ¢ uma poténcia que contém todos os
elementos do todo e, a0 se consumar em um lider, torna-o representante especial e
legitimo. Especial porque ele ¢ incorporado como a representagdo da verdade, o
holograma do todo que expressa todas as caracteristicas e simbolos da cultura do
agrupamento do qual ele ¢ nativo.



Lideranca e desempenho sustentavel

Os autores Mackey e Sisodia (2014) propdem o capitalismo sustentavel como
uma nova forma de fazer negocios, a que considera simultaneamente multiplas formas de
criar valor e bem-estar para todos os stakeholders.

Para eles, o capitalismo atende a quatro principios: um grande proposito;
integracao dos stakeholders; lideranca consciente; e cultura e gestdo conscientes. O papel
da lideranga na cultura e na busca por desempenho sustentdvel ¢ apontado por eles em
dois dos quatro principios.

Nesse sentido, os autores concordam com Schein (2009a) quanto a relevancia dos
lideres na cultura organizacional e acrescentam o impacto da lideranga organizacional no
atingimento de resultados sustentaveis. Ainda segundo Mackey e Sisodia (2014, p. 34):

Os lideres do negocio consciente t€ém uma inteligéncia finamente desenvolvida
que entende os relacionamentos entre todos os stakeholders e sua interdependéncia. Sua
maneira de pensar fundamentalmente mais sofisticada e complexa sobre os negdcios
transcende as limitagdes da mente analitica que se concentra em diferengas, conflitos e
trade offs.

Ulrich e Smallwood (2003, p. 5) também ressaltam a relevancia dos lideres para o
atingimento de resultados sustentdveis. Ao comparar o desempenho de empresas em
épocas de crise, eles mencionam:

As empresas que sobreviveram a crise de credibilidade do mercado o fizeram
porque seus lideres tornaram tangiveis os intangiveis. Esses lideres atingiram metas
financeiras, tiveram uma estratégia de crescimento, criaram competéncias basicas
alinhadas com a estratégia e garantiram os recursos da organizagdo. [...] O conceito de
intangiveis tem uma historia fora dos negocios. As equipes de esportes bem- sucedidas
sdo frequentemente caracterizadas por intangiveis: a for¢a entre os companheiros de
equipe, a qualidade do treinamento, a capacidade de ganhar e outros. Os lideres dos times
de esportes criam valor intangivel prometendo e entregando sucesso em varios
campeonatos.

Lideranca e o alinhamento interno organizacional

O papel dos lideres no alinhamento interno da empresa e sua importancia no
atingimento de resultados sustentaveis sdo mencionados por varios autores (CHARAN,
2009; BARRETT, 2014; SCHEIN, 2009a; ZANINI, 2008).

Charan (2009, p. 17) diz ser necessario que os lideres promovam uma grande
mudanga na forma como administram o dia a dia em fun¢do dos desafios do ambiente
complexo atual:

As conversas devem transcender as fronteiras dos diferentes silos, de modo que
vocé saiba o que os outros estdo descobrindo e que eles saibam o que estd acontecendo
em sua area. Dessa forma, suas iniciativas serdo coordenadas e sua empresa podera reagir
com mais rapidez.

Barrett (2014, p. 125), ao discutir como uma organizagdo dirigida por valores
pode liberar o potencial humano e impactar positivamente seu desempenho e
lucratividade, ressalta a importancia da lideranga. FEle entende que o lider tem
responsabilidade por aumentar o alinhamento interno e incentivar os outros lideres a fazer
0 mesmo:



O lider de uma organizag¢do deve ter como tarefa pessoal ndo apenas reduzir seu
nivel de entropia pessoal e aumentar seu alinhamento de valores e da missdo, mas
também incentivar e dar suporte para que todos os outros lideres, gerentes e supervisores
da organizacdo facam o mesmo. O lider também deve encabegar o trabalho de
reformulacdo de estruturas, processos, politicas, procedimentos e incentivos da
organizagdo para satisfazer melhor as necessidades fisicas, emocionais e “espirituais” dos
funciondrios e de outros stakeholder.

Uma abordagem que também reconhece o papel da lideranca no alinhamento
interno de uma empresa ¢ a sugerida por Zanini (2008).

O autor expande a discussdo ao levar em conta que tanto lideres como liderados
tém interesses pessoais legitimos e que as caracteristicas do ambiente de negodcio no
Brasil e os tragos da cultura do pais influenciam o processo.

Para o autor, ¢ tarefa da area de gestdo de pessoas promover o alinhamento dos
interesses conflitantes formalizando as regras, mas ele ressalta o papel do lider. “De
maneira complementar e informal, o principal agente promotor desse alinhamento ¢ o
lider” (ZANINI, 2008, p. 71).

Consideracoes finais

A relacdo entre lideranca, cultura organizacional, desempenho sustentavel e o
papel dos lideres no alinhamento interno da empresa ¢ apontada por varios autores
(MACKEY; SISODIA, 2014; ULRICH; SMALLWOOD, 2003; CHARAN; 2009;
BARRETT, 2014; SCHEIN, 2009a; ZANINI, 2008).

A lideranca tem importante papel no estabelecimento, na manutengdo e na
transformag¢do da cultura organizacional (MIGUELES, 2010; SCHEINa, 2009; VIEIRA,
2010). Assumindo-se essa premissa, as empresas que almejam uma “cultura de
desempenho sustentavel” (seja para atender as expectativas dos diversos stakeholders,
seja porque isso faz parte da sua missdo) necessitam dos lideres para apoiar esse
processo.

O papel da lideranca no alinhamento interno parece influenciar a busca pelo
desempenho sustentavel, ja que a capacidade de uma empresa para inovar e se adaptar ao
ambiente externo ¢ favorecida quando, internamente, ha coordenagdo e objetivos comuns
e o foco ndo sdo as questdes internas. Como a revisdo da literatura demonstrou, essas
competéncias organizacionais sdo diferenciais competitivos, principalmente no contexto
atual.
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