Laboratorio de Sustentabilidade: competéncias
de lideranca e gestao de pessoas.

Adriana Cristina Ferreira Caldana




Agenda

» Liderancga e sustentabilidade (Quem se importa?);
Perfil dos lideres de sustentabilidade
Tecnologia social e lideranga
Modelos de competéncias de lideres responsaveis
O papel das escolas de negocios PRME

» Gestao de
Sustainab
Sustainab

Pessoas e Sustentabilidade (True Cost)
e Work Systems (SWS)

e HRM

Green HRM

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Por onde comecar?

7.4 )
As empresas devem apoiar a pp \
liberdade de associacao e o V \’
reconhecimento efetivo do direito a % I ’y

coletiva barganha.

As empresas devem apoiar a W}
" N

eliminacao do trabalho forcado ou

obrigatorio.

As empresas devem apoiar a aboligao :
efetiva do trabalho infantil. | nternatlonal
As empresas devem apoiar a La bOUI’
eliminacao de discriminag¢ao no Orga N izatiOn

emprego e na ocupagao de respeito.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Atividade - Na pratica, para onde
estes principios nos levam?

» Cada subgrupo devera escolher um
principio para discutir.
» Escolham aquele no qual tenham

alguma situagao real de empresas
para exemplificar...

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Ponto de partida: A forca do lider

» Relagao negocios-sociedade: o papel dos lideres
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Adriana Cristina Ferreira Caldana



Sociedade dos poetas mortos: inspiracao

X

ST. AQde‘rson.
esta ai sentado em agonia...

Adriana Cristina Ferreira Caldana




Sociedade dos poetas mortos: final

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Atividade:

» QUAL O LIDER QUE MAIS ME INFLUENCIOU?

Como ele era?

Dée 3 comportamentos observaveis.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Questoes

» Lideranca é inata?

» O que torna uma pessoa

lider?

» Lideranga pode ser

desenvolvida? Como!

» Como liderar HOJE!?

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Projeto Ser Lider

» De: Ordenar e Controlar
» Para: Cultivar e Coordenar

» Lideranca nao € uma identidade, mas uma
tarefa!!!

Como trabalhamos nossa lideranca
temporaria?

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Competéncias do Estar Lider

» Lideranca Distributiva - Thomas VWV. Malone
MIT "Inventing the Organizations of the 21st Century*

. Traduzir coisas complexas em situagoes simples
2. Visualizar o futuro
3. Relacionar-se bem
4. Executar com criatividade

(HSM Management, 76)

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Autoconhecimento e lideranca

GRANDE PARTE DO
ICEBERG ESTA SUBMERSA.

TRABALHE DE MANEIRA A EXTERIORIZAR O QUE VOCE TEM DE
MELHOR

Adriana Cristina Ferreira Caldana




Qual é a
minha
missao?

Quais sao
meus
objetivos?

Quais sao
meus
principios e
valores?

Auto
conhecimento

s

.'-.’

-}‘i( :

4}
—~ —

Dominio
Pessoal

Adriana Cristina Ferreira Caldana

Quais sao
meus
talentos?

Quais sao
minhas
deficiencias?

Como eu
funciono?




Invictus: Nelson Mandela

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Modelos de competéncias de
lideranca sustentavel




LIDERANCA EM
Valores  gUSTENTABILIDADE

Dialogo Intderde!:)en-
éncia
N
Oportunidade N 4 Coragem

Fonte: Dossié Verde. ldea Sustentavel, jun 201 |

Adriana Cristina Ferreira Caldana



1 — Crenca firme nos valores que estruturam a
__________________ sustentabilidade
Ter uma crencga
firme representa o
atributo mais

destacado de um

A Aos
lider em A,.tg::isapa ecossiste-
1 o — s
sustentabilidade. | / \
Ao dialogo A diversida-

de

A ética
altruista

Adriana Cristina Ferreira Caldana



1 — Crenca firme nos valores que estruturam a
sustentabilidade

DCOERENCIA ENTRE O DISCURSO EAA(;AO]

“Nd&o posso pregar no banco respeito ¢
diversidade, combate a corrupcdo e

preservacao do meio ambiente se, fora

dele, maltrato as pessoas por conta das

Fabio Barbosa
Banco Santander diferencas sociais, transfiro pontos da

minha carteira de motorista para outra
pessoa e jogo lixo na rua. Os
colaboradores estdo muito atentos as
incoeréncias dos lideres(...)”"

Adriana Cristina Ferreira Caldana



2 — Compreensao da nocao de interdependéncia entre os
sistemas economico, ambiental e social

Pensar e fazer
negocios de um

modo diferente: O melhor negbcio é sempre o que
menos
entrega resultados para todas as partes
autorreferente, )

T € Nao somente para as empresas.
egoceéntrico. Os lideres em sustentabilidade
Os negocios enxergam com um todo integrado

nao estao : : ~
) O que para muitos ainda sao apenas
acima da
natureza e da pedacos soltos
sociedade

Adriana Cristina Ferreira Caldana



2 — Compreensao da nocao de interdependéncia entre os
sistemas economico, ambiental e social

“Para nds sempre esteve claro que o
espaco de uma empresa transcende
seus limites fisicos. Na condicdo de ser
social, ela infegra a vida da sociedade
influi e é influéncia do publico e
comunidades com quais interage. Logo,
tem responsabilidades que excedem as
fronteiras  econdmicas [..]. Nossa
responsabilidade social se estende
também para as relagoes estabelecidas
Luiz Ernesto Gemignani com os colaboradores, os clientes e as

Promon comunidades com as quais dialogamos.”

Adriana Cristina Ferreira Caldana



3 — Coragem para enfrentar os dilemas e persisténcia
para conduzir as mudancas

Habilidade

Atitude

Saber expressar a
necessidade de agir de
forma clara e persuasiva
\ J

Desenhar e instalar o
processo

( )

Converter
COmMpromissos em um
programa plausivel

\ J

Transformar boas
intengoes em praticas
efetivas

! 1

( )

Metas economicas,
sociais,e ambientais no
planejamento

Adriana Cristina Ferreira Caldana



3 — Coragem para enfrentar os dilemas e persisténcia para
conduzir as mudancas

4 N

Toda mudanca, seja ela filosofica, ideologica, organizacional, mercadologica
ou operacional encontra RESISTENCIA.

Resistem aqueles que acreditam que as mudangas ameagam suas propostas
de trabalha e que quebram a logica dominante — mesmo equivocada, ainda
segura e confortavel.
| /
Serenidade

\ J

( )

4|\ Habilidade de Convencimento

\. J

l/ e A
Firmeza

\ J

f N\
Paciéncia

\. J

Adriana Cristina Ferreira Caldana



3 — Coragem para enfrentar os dilemas e persisténcia
para conduzir as mudancas

“Claro que cabe ao lider comecar o
processo de sensibilizacdo. Ao papel de
porta-voz ele precisa se dedicar com firmeza
de propodsito. Mas, se o discurso ndo for
replicado na ponta da linha, acaba vazio,
perde a forca. Pouco adianta o presidente
anunciar, de seu escritério na cidade de Sdo
Paulo, uma meta de corte de emissdoes de
carbono na producdo se o operador nAo
colocar corretamente a tampa na cuba.
NAO SE CONVERTE A SOCIEDADE ANTES DE
Franklin Feder CONVERTER O PESSOAL DE SUA PAROQUIA
Alcoa OU SINAGOGA”

Adriana Cristina Ferreira Caldana



4 — A sustentabilidade vista sob a otica da oportunidade

Lider Sustentabilidade

P @ @

Negocios

|[dentificar novas oportunidades
Reposicionar a empresa

APROVEITARAS
OPORTUNIDADES

Adriana Cristina Ferreira Caldana



4 — A sustentabilidade vista sob a otica da oportunidade

2. Respeitam o ritmo da if
mudanca Comandante Jardineiro
3. Se exaltam frente ao

convencimento do outro
: Visionarios e analistas de tendéncias
4. Criam cultura

Adriana Cristina Ferreira Caldana

LIDERES: Catalisadores e
facilitadores

1. Gostam de estar com

pessoas




Kees Kruythoff, Unilever

“O lider em sustentabilidade
tem todas as caracteristicas
dos demais niveis
hierarquicos de
competéncias: altamente
capacitado, sabe trabalhar em
equipe, € gerente
competente e muito eficaz.
Acima de tudo combina
vontade profissional e
humildade pessoal.”

“[...] os lideres devem gostar
de gente. Precisam
estimular a inovacao,
ensinar a correr riscos,
motivar, lidar com o
antagonismo. Sempre que
se tem um bom projeto,
como os relacionados a
sustentabilidade, com valor
claro para o individuo e para
sociedade, as pessoas nao
resistem...”

José Luciano Penido, Fibria




S — Capacidade de dialogar, comunicar idéias e
propositos...

Nunca dispoe
respostas prontas Eles constroem as respostas em sistema
de colaboracao com os funcionarios,
clientes, comunidades e organizagoes
do governo e da sociedade civil.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



... envolver colaboradores e
identificar sinergias

ESCUTA ATIVA

Paulo Nigro, Tetra Pak

Tem que entender qual é o seu

: Ouvir, comunicar, papel na cadeia. Nio da para
e envolver e engajar

sdo acoes sentar no banco de tras, € preciso

cotidianas para

esses lideres de

sustentabilidade.

estar no volante. E no volante,
precisa ter a coragem para mudar

sempre que observar fraqueza

em algum dos elos.”

Adriana Cristina Ferreira Caldana



FINALIZANDO... }' y

1 — Crenca firme nos valores que estruturam a
sustentabilidade

5\

|

2 — Compreensao da nocao de interdependéncia
entre os sistemas econémico, ambiental e social

i |

\

3 — Coragem para enfrentar os dilemas e
persisténcia para conduzir as mudancas

i

A\

AMBIENTAL

| 4 — A sustentabilidade vista sob a 6tica da
oportunidade

\

i

5 — Capacidade de dialogar, comunicar idéias e
propdsitos envolver colaboradores e identificar
. sinergias

l
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Otto Scharmer: Teoria U

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Frases de Otto

» O sucesso da lideranga depende da qualidade da atengao
e intengao que o lider carrega em qualquer situacao.

» Para sentir realmente como o outro sente eu tenho que
ter o coragao aberto.

Nos temos que esquecer nossa propria agenda.

» Albert Einstein percebeu que os problemas nao podem
ser resolvidos pelo mesmo nivel de consciencia que os
criaram.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Teoria U

Modelo conceitual

Tecnologia Social

» Conectar e aprofundar a relagao entre os 3 setores

» Tripé: coragao/vontade/mente aberta

Open
Mind
Open
Heart

Open
Will

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Otto Scharmer: The blind spot of leadership

Adriana Cristina Ferreira Caldana



The blind spot

» Falencia institucional: AIDS, Pobreza, Fome,
Terrorismo, Alteracoes climaticas

» Foco:interior dos lideres
voltado para a mudanca interior profunda

Blind spot: Lugar interior a partir do qual nos
operamos

» MUDANCA TRANSFORMACIONAL: relacio §
entre negocios e sociedade

» Inovagao: colocar as pessoas em sistemas
colaborativos

Consciencia Ecosistemica

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Otto Scharmer: The inner place

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Trés perspectivas no trabalho dos lideres

Results:
What

|

Process

How

|

Source
Who

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Formas de escuta

» Escuta |: Downloading
Reconfirmar julgamentos habituais

» Escuta 2: Factual
Atencao aos dados (cientifica)

» Escuta 3: Empatica
Sentir como o outro se sente (open heart)

» Escuta 4: Geradora
Campo dos futuros possiveis (open will)

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Atividade 4: os 5 movimentos da Teoria U
(criar exemplos para cada um)

|. Co-initiating 5. Co-evolving

2. Co-sensing 4. Co-creating

3. Presencing
Adriana Cristina Ferreira Caldana



As 7 capacidades de lideranca da teoria U

» |.Reter o espago: ouvir o que a vida pede para ser feito;
» 2. Observar: estar com a mente aberta;
» 3.Sentir: conectar com o seu coracao;

» 4.“Presentar’”: conectar com a parte mais profunda de
seu eu e do futuro;

» 5. Cristalizar: cessar o poder da intencao;
» 6.“Prototipar’: integrar cabega, coragao e mao;

» 7. Performar”: tocar o grande violino.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



10 proposicoes

I. Mundo falido: requer mudancgas profundas;
2. Modelo de formacao de lideres é falho;

3. Estamos presos em métodos, infraestrutura, modelos
mentais e capacidades;

4. Lideranga € a capacidade de um sistema ou comunidade
co-sentir e co-criar seu futuro como ele emerge;

5. Colocar as liderangas no campo requer entrar numa
jornada;

Adriana Cristina Ferreira Caldana



10 proposicoes (cont.)

6. Desenvolver lideres trata da criacao de um campo de
conexoes inspiradoras;

7. A entrega deste novo campo de formacgao de lideres
depende de uma nova competéncia colaborativa para
customizar e situar os programas no contexto;

8. As mudangas sistémicas requerem inovagoes nas
infraestruturas cross-setoriais;

9. A intervencao das liderangas deve ser cross-geracional;

10. O desenvolvimento dos lideres deve ser focado na
regeneragao dos sistemas sociais.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Lideranca e ética

Hind,Wilson e Lenssen (2009): Developing leaders for
sustainable business

» Richardson (1994): Quanto mais sénior a pessoa, menos éticas
sao suas decisoes

» Daboub et al. (1995) - modelo que relaciona caracteristicas da

alta cupula e irresponsabilidade/criminalidade =» papel
(responsabilidade) dos MBAs;

» Den Hartog et al. (1999) - efetividade dos lideres relacionada
com:
Honestidade
Integridade
Confianca

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Atividade

» Elaborar uma lista de comportamentos antiéticos

» Elaborar justificativas logicas para cada um deles
(baseados na racionalidade economica)

» Apresentar uma delas

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Hind, Wilson e Lenssen (2009): metodologia

» 108 questionarios (menos de 5%): grau de concordancia
com as competéncias gerenciais

Agir com integridade

Cuidado com as pessoas
Demonstrar comportamento €etico
Comunicagao com os outros
Perspectiva de longo prazo

Ter mente aberta

Gestao responsavel dos aspectos extra organizagao

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Hind, Wilson e Lenssen (2009): metodologia

24 entrevistas em | | organizagoes globais: insights
avaliativos sobre as competeéencias

Descrever um incidente especifico relacionado ao bom
comportamento de responsabilidade corporativa;

Descrever um incidente onde a CSR nao foi levada em conta
Descrever as consequéncias destes incidentes

Considerar o uso e o desenvolvimento das competéncias de
CSR nas suas empresas

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Hind, Wilson e Lenssen (2009):
Comportamento responsavel nos negocios

» |.CONHECIMENTOS

Entender as demandas dos diversos stakeholders

Entender como as competéncias essenciais da empresa criam
oportunidades para outros atores sociais € como a companhia
pode contribuir para a sociedade

Entender os riscos sociais e ambientais e oportunidades de sua
empresa e setor

Entender o debate institucional no papel e legitimidade da
empresa

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Hind, Wilson e Lenssen (2009):
Comportamento responsavel nos negocios

» 2. HABILIDADES

Julgamento bem fundamentado e balanceado
Pensamento critico

Trabalho em equipe

Criatividade, inovagao e pensamento original
Comunicacao com credibilidade

Visao de negocios

Habilidades de escuta

Gestao da rede de relacionamentos dos stakeholders

Inteligencia emocional

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Hind, Wilson e Lenssen (2009):
Comportamento responsavel nos negocios

» 3.ATITUDES

Honestidade e integridade
Perspectiva de longo prazo

Mente aberta

Apreciar e desenvolver a diversidade
Convicgao e coragem

Resisténcia

Pensar fora da caixa

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Hind, Wilson e Lenssen (2009): resultados

» 5 Habilidades Reflexivas

|. Pensamento sistémico
ll. Considerar a diversidade e gerenciar o risco
lll. Balango entre as perspectivas globais e locais

IV. Dialogo significativo e desenvolvimento de uma nova
linguagem

V. Consciencia emocional

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Formacao de lideres

» Programas de aceleracao de lideres podem geram
comportamentos antieticos

» Promover mais: aprendizagem: em agao, experiencial e
longitudinal

» Alterar as disciplinas de:
Financas
Contabilidade
Mkt
CO

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Como formar lideres responsaveis

» Adriana Cristina Ferreira Caldana



Escritorio de Sustentabilidade da
FEA-RP

Formacao Executiva Responsavel

Ajudando a formar os melhores lideres
para o mundo!

PRME

AN

fe


http://www.unprme.org/index.php

PRME: formando lideres para o futuro que
queremos

http://www.unprme.org/
http://www.prmebrazil.com.br/

http://www.fearp.usp.br/pt-br/prme.html
https://www.facebook.com/prme.fearp
http://www.iniciativaincluir.org.br/
http://www.pnud.org.br/Noticia.aspx?id=4009

http://www.myworld2015.org/?lang=pr

https://www.youtube.com/watch?v=KmHyoW3Www4

Formacgdo executiva responsdvel:

“Como explorar o que temos de melhor?”

Adriana Cristina Ferreira Caldana



PRM E Principles for Responsible
Management Education
- v

oﬁAL C
g

50@“7 United Nations
A\ '/p Global Compact

> L

“ Decorrente do Global Compact (2000)
A ideia decorre dos academic stakeholders do Global
Compact (Pacto Global), sendo introduzida pelo
Escritorio do Global Compact no "Negoécios como
Agentes de Beneficio World" Forum Global da Case
Western Reserve University, em Outubro de 2006.

Adriana Cristina Ferreira Caldana


http://www.rit.edu/research/global_research.php

-
»

P:j_lciplés for;Respons le
Manégesnengupatio

—

» Ha mais de 650 escolas de negocio e instituigoes
académicas signatarias do PRME no mundo, essas estao
presentes em 80 paises.

PRME Chapters

@ Established PRME Regional Chapters

@ Emerging PRME Regional Chapters

Adriana Cristina Ferreira Caldana



P@iplés for_'._Respongi le
P né‘g;egnenwucaﬁo

» Principios para Educacao Executiva Responsavel —
O PRME ¢é uma plataforma global das Nagoes Unidas (ONU)
de engajamento voluntario para as escolas de negocios e outras

instituicoes de ensino superior.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



ch@iplés for Responsi

=
Ma nég_e%-enl'ucatio&

» Foi desenvolvido um conjunto de seis principios que estabelecem
a base para a plataforma global para o ensino de gestao
responsavel.

» Os seis principios do PRME sao inspirados por valores
internacionais, como os Dez Principios do Pacto Global das
Nacoes Unidas. Sao eles: proposito, valores, metodologia,
pesquisa, parcerias e dialogo.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



4

Os 6 principios PRME

Proposito

Dialogo

Parceria Método

Pesquisa

» Adriana Cristina Ferreira Caldana



Pci@iplés for;Respongi_ le
ManagementBducatio

» Principio | | Propésito
Desenvolver as capacidades dos alunos para serem futuros geradores de valor
sustentavel para as empresas e a sociedade em geral e trabalhar para uma
economia global inclusiva e sustentavel.

» Principio 2 | Valores
Incorporar em atividades académicas e curriculos os valores da
responsabilidade social global como retratado em iniciativas internacionais,
como o Pacto Global das Nacoes Unidas.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



ncnptés forRespons le

Manag enﬂucatio
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» Principio 3 | Metodologia
Criar estruturas de ensino, materiais, processos e ambientes que
possibilitem experiéncias de aprendizagem eficazes para a lideranca
responsavel.

» Principio 4 | Pesquisa
Participar de pesquisas conceituais e empiricas para avanco da
compreensao sobre o papel, dinamica e impacto das corporagoes na
criacao de valor social,ambiental e economico sustentavel.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Principio 5 | Parcerias
Interagir com os gestores das corporagoes de negocios para ampliar o
conhecimento sobre seus desafios no cumprimento responsabilidades sociais e
ambientais e explorar abordagens conjuntamente eficazes para enfrentar esses

desafios.

» Principio 6 | Dialogo
Facilitar o dialogo e apoiar o debate entre educadores, estudantes, empresas,
governos, consumidores, midia, organizagoes da sociedade civil e outros grupos
interessados sobre questoes criticas relacionadas a responsabilidade social

global e sustentabilidade.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» O PRME Chapter Brazil € um grupo voluntario
composto por instituicoes de ensino, universidades
corporativas e organizagoes de suporte localizadas no
Brasil, que compartilham da visao sobre formar
liderangas responsaveis, preparadas para atuar no novo
paradigma da sustentabilidade.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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Adriana Cristina Ferreira Caldana



ch@iplés for Responsi
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» As instituicoes signatarias do PRME precisam apresentar
relatorios periodicos a ONU relatando suas agoes
sinérgicas aos principios.

» No PRME, as escolas sao obrigadas a entregar o Sharing
Information on Progress — SIP, a cada dois anos.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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Escudero, chefe do Secretariado PRME e atualmente

assessor especial da Organizacao das Nagoes Unidas
(Global Compact / PRME ) iniciativas.

» O PRME surge da necessidade de criar um compromisso,
uma oportunidade de crescimento e melhoria continua
na educacao. Tornando-se entao uma rede de

aprendizagem (ALCARAZ, 2010).

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Nao tem sido ensinado aos alunos sobre o futuro social e
ambiental e o impacto de suas decisoes como
profissionais . O gerente tem que ser consciente de que
suas decisoes futuras vao impactar a sociedade e o meio
ambiente (ALCARAZ, 2010).

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Crise de 2008- consequéencia de uma ma gestao social e
ambiental (ALCARAZ, 2010):

- Desastres naturais relacionados com as alteracoes
climaticas: crise alimentar e energia.

- Cirise financeira: rapida e contagiante recessao
economica.

- O mundo deixa de ser unipolar e passa a ser multipolar:
novas parcerias, novas relagoes politicas e internacionais.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Precisa-se redefinir o futuro da educagao empresarial. O PRME
neste momento deve agir como um catalisador e facilitador

para essa nova definicao de educagao empresarial no futuro
(ALCARAZ, 2010).

» Como se posicionar diante da dificuldade das escolas em
mudancas, principalmente curriculares:

- primeiro passo € tornar-se signataria do PRME, entao realizar
aliangas com colegas, parcerias com outras instituigoes,
promover uma discussao interdisciplinar. Objetivo € promover
um senso de responsabilidade nas tomadas de decisoes

(ALCARAZ, 2010).

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» As escolas de negocios sao o futuro para garantir a
sustentabilidade das empresas (ALCARAZ,2010).

» Para Escudero ““sabemos o que a gente nao sabe.

Portanto, € um desconhecido conhecido que € parte da
solugao” (ALCARAZ, 2010, p.8).

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Segundo Rasche e Gilbert (2015) apesar da relevancia do
discurso sobre educagao responsavel, as escolas de
negocios enfrentam muitos obstaculos para alterem suas
estruturas curriculares.

» E necessario superar uma variedade de barreiras
estruturais, estrategicas e culturais. Ha uma lacuna entre
o discurso e a pratica.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Rasche e Gilbert (2015) sugerem que essa lacuna pode
ocorrer quando:

a) As escolas tém recursos limitados,
b) Ha forte resisténcia por parte dos atores,
c) Pressoes institucionais,

d) Demandas organizacionais sao percebidas como
ambiguas.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Muitas escolas tem respondido a essas pressoes
redesenhando elementos de sua estrutura formal: atraves
da sensibilizagao, compromisso e engajamento da escola,
mudanga no curriculo, formagao do corpo docente,
incorporagao dessas mudangas na pratica de sala de aula.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Conclusoes (RASCHE;GILBERT, 2015) I:

- Pesquisas futuras devem comparar a forma como a gestao da
educacao molda os elementos estruturais das escolas (por
exemplo, as suas politicas, desenhos curriculares) com as praticas

organizacionais importantes.

- As mensagens implicitas que a escola envia para seus alunos sao
tao importantes quanto as mais visiveis.

- Trabalhar as quatro condigoes que provocam a lacuna teoria e
pratica: falta de recursos, resisténcia, pressao e concorréncia.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Conclusoes (RASCHE;GILBERT, 2015) 2:

- As escolas devem analisar quais as competéncias requeridas pelas
organizagoes e se estao formando gestores com essas
competéncias.

- O prestigio de uma escola e sua posi¢ao no campo organizacional
ira influenciar a sua estratégia para a educagao em gestao
responsavel.

- As escolas podem ser incapazes de corresponder ao aumento das
pressoes institucionais devido a sua limitada capacidade interna
para mudar.

~ —
—

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Godemann et al. (2014) analisam, por meio do SIP, as
principais iniciativas das escolas signatarias do PRME:

- Ensino e aprendizagem: incorporacao da disciplina de
desenvolvimento sustentavel nos programas de graduagao
(nesse a incorporagao € mais limitada) e pos-graduacao.
Inspiragao dos estudos de caso ‘Inspirational Guide’.

- Configuragoes de ensino interdisciplinares. Aprendizagem
transdisciplinar com a comunidade empresarial.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



» Conclusoes Godemann et al. (2014) I:

Pesquisa: incentivo ativo ao corpo docente e / ou
estudantes para realizar pesquisas sobre gestao responsavel.
No entanto, apenas 10%, dos 100 signatarios pesquisados,
em 201 I, forneceram detalhes sobre sua pesquisa.

Uma area de interesse ainda pouco explorada € na
abordagem sobre o impacto das pesquisas em
sustentabilidade e a transferéncia do conhecimento.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Conclusoes Godemann et al. (2014) 2:

- Dialogo e parcerias: varias formas de interagao entre os
gestores e as escolas signatarias: foruns de negocio, redes
colaborativas, palestras, consultoria, formacao de
executivos.

- Operagoes (praticas): redugao da emissao de carbono,
melhoria da gestao dos recursos no campus, ISO 14001,
premiagao na implantacao de agoes sustentaveis. Criacao de
um campus sustentavel.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



» Conclusoes Godemann et al. (2014) 3:

- Facilitagao da mudanga organizacional: atraves da criagao
de grupos de trabalhos, comissoes. Sensibilizar, envolver e
motivar os professores / funcionarios / alunos;
periodicamente monitorar o progresso e benchmarking
das atividades organizacionais através de indicadores
chave de desempenho e definicao de metas; e melhorar a
visibilidade e envolvimento das partes interessadas.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Perspectivas segundo Godemann et al. (2014):

- Institucionalizagao e autonomia: incentivar a aplicacao do PRME em
niveis nacionais e internacionais (oficinas de integracao de
sustentabilidade no negocio, apoio a eventos).

- Transparéncia e prestacao de contas: fornecer orientagao e apoio para
a criagao de um cultura de propriedade ativa entre os signatarios. Os
SIPs sao vitais para garantir a transparéncia sobre experiéncias e
progressos.

- Incorporagao institucional e organizacional: influencia que a
incorporagao institucional e organizacional do PRME pode ter sobre a
sua visao ampla ; para promover uma maior responsabilidade
economica e social.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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» Conclusao:

O PRME surgiu em resposta a necessidade de reavaliar o
proposito da gestao da educacgao responsavel e seu papel
no desenvolvimento de uma nova geracao de lideres
organizacionais.A evidéncia parece sugerir que existe um
compromisso crescente para este fim (GODEMANN et

al. 2014).

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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Figure 1. Action-oriented Pragmatic Inquiry:
What We Will Do at the Global Forum (and Back Home)*

f

Next PRME Assembly

\

Back ]
| home )

2 Y

Decide on

our actions:

e individual

e institutional
e collaborative

'moom o

SDGs & GC+15:

implications for me,

Session 3

Major global sustainable development
trends, opportunities, and challenges for
2015-2030

y

T—
Session 1 ]

Our vision for
responsible
business and
responsible
management
education in the

What are their

Session 2

we, and all of us? ’ 21° century
1
) U

Test our vision on our
experiences in our own
schools/universities and
PRME

» Adriana Cristina Ferreira Caldana



Desenvolvimento de um modelo de
Gestao Sustentavel de Pessoas




HRM
» 1970 — emergencia de Strategic HRM

Llink entre gestao de pessoas e performance financeira

» Necessidade de mensuragao dos impactos das atividades
de RH

» High Performance Work System (HPWVS)
» Mais recentemente: Como o SHRM pode gerar
sustentabilidade!?
Sustainable Work System
HR sustainability
Sustainable management of HRs

Sustainable leadership
Sustainable HRM

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Linha do tempo do RH

Human Resource Management
Strategic Human Resource

Management
Green Human Resource
Management

Baseado em Kramar 2014 e Inhert, 2009

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Evolucao do RH 1

Human Resource | Strategic Human Green Human Sustainable Human

Management Resource Resource Management Resource

Management Management

Foco: Aumento do Foco: Interesses e Foco: Inicio da relacaio Foco: Manutencao da

lucro, maximizagao necessidades dos entre meio ambiente e empresa no longo
do retorno. Curto multiplos envolvidos relagoes humanas prazo. Trés pilares:
prazo (stakeholders) social, ambiental e
economico.
Esquema Esquema Esquema Esquema
Organizacional: Organizacional: Organizacional: Priaticas Organizacional:
Controle de Coordenar a lealdade sustentaveis aumentando a Praticas sustentaveis
interesses proprio e o produtividade e reduzindo com base nos trés
comprometimento desperdicio pilares: social,

economico e ambiental

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Evolucao do RH 2

Human Resource

Management

Strategic Human

Green Human

Resource Management

Sustainable Human

Remuneracao e
incentivo:

Estrutura de cargos

com grau de
diferenciacao, foco
em incentivos
individuais,
participacao
limitada aos
objetivos
organizacionais.

Resource
Management
Remuneracao e
incentivo: Focada
na posicao, na
carreira e no
desempenho, com

baixa diferenciacao

entre niveis. Foco
em incentivos
grupais, vinculados

a resultados

Adriana Cristina Ferreira Caldana

Remuneracao e
incentivo: Recompensar
a gestao alinhando
remuneracao € incentivos

com a sustentabilidade

Resource
Management
Remuneracao e
incentivo: Uma

mistura e evolucao de
praticas do Strategic e
do

Green Human

Resource Management



Evolucao do RH 3

Human Strategic Green Human Sustainable
Resource Human Resource Human Resource
Management Resource Management Management
Management
Avaliacao e Avaliacao e Avaliacao e Avaliacao e
desempenho: desempenho: desempenho: desempenho:
Enfase em Empregados Medir padroes Foco em uma
controles como avaliadores ambientais de variedade de
explicitos de seus desempenho. resultados, nao
interesses e Solucoes: sistemas de somente
participacoes informacoes verde, economico, mas
individuais e auditorias para sociais e ecologicos
coletivas desempenho
fundamentais ambiental

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Evolucao do RH 4

Human Strategic Human

Resource Resource

Management Management

Treinamento e Treinamento e

desenvolviment desenvolvimento:

o: Aumento do Preparagao para
desempenho  na fungoes futuras,
funcao atual desenvolvimento

profissional continuo,
rodizio de funcoes e

treinamento externo

Adriana Cristina Ferreira Caldana

Green Human

Resource Management

Treinamento e

desenvolvimento:

Introduz formacao em
sustentabilidade, “eco-
valores”, habilidades e

competéncias sustentaveis

Sustainable Human
Resource

Management

Treinamento e
desenvolvimento:

Habilidades para
solucao de problemas,
aprendizado continuo e
formacgao cultural com
foco na

sustentabilidade



Evolucao do RH 5

Human Strategic Green Human

Resource Human Resource

Management Resource Management

Management

Recrutamento e Recrutamento e Recrutamento e
selecao: Trabalho selecao: selecao: Guerra de
automatizado e Desenvolvimento talentos, empresas
especializado dos candidatos em adotam praticas para
niveis iniciais da atrair a geragao
carreira preocupagao ambiental

Adriana Cristina Ferreira Caldana

Sustainable
Human Resource

Management

Recrutamento e
selecao: Uma
mistura e evolucao
de praticas do

Strategic e do Green

HRM



Sustainable Human Resources
Management

» Utilizacao de ferramentas
de Recursos Humanos
(RH) capazes de criar uma
forca de trabalho com
valores como confianca,
habilidades e motivacao, a
fim de alcancar um
rentavel triple bottom line.

Habilidades

Confianca

Motivacao

$ triple botton line

Adriana Cristina Ferreira Caldana COHEN et al., 2012



Tematica recente

» Entre os anos 1995/2005 > 21.580 artigos em 29 revistas
de alto ranking:
Nao apresentavam ligagoes entre RH e sustentabilidade;

Apresentavam a sustentabilidade relacionada com vantagem
competitiva sustentavel.

» Sustainable HRM > capacidade de manter a base de RH a
partir de dentro, a tentativa de estender a nogao de
estratégia de sucesso e a ideia de integrar aspectos de
curto e de longo prazo.

Adriana Cristina Ferreira Caldana EHNERT, 2009



Sustainable Work Systems (SWS)

» Enfase na regeneragao e desenvolvimento dos recursos
humanos e sociais.

» Empregados devem ser encourajados a crescer, aprender
e usar sua inteligéncia, para seu trabalho e participagao
nos processos decisorios (Docherty et al. 2002a).

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Objetivos de Sustainable HRM

» Atrair talentos e ser um empregador de
escolha;

» Manter uma forca de trabalho saudavel e
produtiva;

» Investir nas habilidades atuais e futuras da
forca de trabalho;

» Criacao de confianca e sustentacao da relacao
empregador-empregado.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Sustainable HRM: analise multi nivel

» Nivel macro: desenvolvimento social sustentavel e
sua relevancia para as empresas.

» Nivel meso: desenvolvimento de organizacoes,
processos de trabalho e sistemas de RH sustentaveis.

» Nivel individual: capacidade de regeneracao e
desenvolvimento de recursos humanos.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Efeitos
Organizacionais
responsabilidade
ética, cuidado,
bom emprego,

qualidade no local de
trabalho

vantagem competitiva
sustentavel,
inovacao

produtividade,
viabilidade de RH no
longo prazo,
resolucao de
problemas,
capacidade,

forca de trabalho
saudlg';vel

Efeitos sociais

legitimidade social,
responsabilidade

confianga
(merecimento),
qualidade de vida,
boas relacoes

capital humano,
Viabilidade das
fontes de RH
(familias, escolas,
universidades, etc.)

empregador de escolha,
reconhecimento

driana Cristina Ferreira Caldana

Efeitos individuais
bem-estar,

qualidade de vida,
sentido

identidade

atuacao,
satisfacao

motivacao,
empregabilidade,
aprendizagem ao longo
da vida,

equilibrio entre
trabalho e vida pessoal,
regeneragao

saude



Praticas de Sustainable HRM

» Apoiar o equilibrio trabalho-vida.

» Atividades relacionadas ao bem-estar e a saude dos
funcionarios.

» Agoes que demonstram responsabilidade do empregador
em relagao aos empregados.

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Praticas de Sustainable HRM

» Desenhar um sistema de RH que reflita equidade,
desenvolvimento e bem estar, contribuindo para a saude a
longo prazo e a sustentabilidade tanto para os
funcionarios internos, quanto para as comunidades
externas.

» Enfatizar a seguranga do emprego a longo prazo para
evitar perturbagcoes aos empregados, suas familias e a
comunidade

Adriana Cristina Ferreira Caldana COHEN et al., 2012,p.29



RH e performance social

(a) criar sistemas de recompensa com base nos conceitos de
equidade, justica distributiva, autonomia e respeito;

(b) garantir a seguranga no local de trabalho, a fim de evitar
acidentes e respeitar a saude dos trabalhadores;

(c) tratar os empregados seguindo os principios de respeito,
transparéncia, honestidade e natureza de longo prazo de
mudancas;

(d) respeitar a privacidade do empregado, e, como
consequeéncia, ter respeito, a liberdade e autonomia como
valores organizacionais.

Adriana Cristina Ferreira Caldana JACKSON e SEO, 2010



Tabela 2. Respostas potenciais de gestao de recursos humanos
para os problemas sociais.
Resposta das politicas de recursos humanos

Questao social

Funcionarios inexperientes, com déficit
de competéncias e que sao vulneraveis
a demissoes

Diferenciacao das habilidades das

mulheres, idosos e minorias

A exclusao social dos trabalhadores
marginalizados

A desigualdade relacionada a
progressao nas carreiras e planos de
sucessao

Adriana Cristina Ferreira Caldana

Re-design das fungoes juniores, para permitir que
esses funcionarios sejam expostos a uma variedade
de tarefas que envolvem diferentes niveis de
complexidade

Programas de equidade e ac¢oes afirmativas

Formagao regular e oferta de educagao continuada
para os funcionarios com déficit de competéncias,
tais como pessoas e grupos jovens e idosos com
riscos elevados de segregacao social

Revisao periodica das necessidades de formagao
para os planos de desenvolvimento individuais e
planos de carreira com critérios bem definidos e
divulgados para progressao

JABBOUR e SANTQOS, 2008 p. 2142



Enquete: quais as principais barreiras para
sustentabilidade?

Falta de conhecimento

Incerteza e ceticismo

Desconfianca nas fontes de informacao
Externalizacao da responsabilidade
Ameacas vistas como distantes

Outras coisas sao mais importantes
Relutancia em mudar estilo de vida
Fatalismo

o 00 N o U A~ W N

Sentimento de descrenca em acoes individuais

=

Visao de que o governo e as empresas devem liderar os
esforcos de mudanca

Adriana Cristina Ferreira Caldana JACKSON e SEO, 2010



Tabela 3. Papel de RH para a gestao
ambiental das empresas.

Suporte para o SGA da empresa

Desenvolvimento da mudanca
organizacional

Alinhamento das dimensoes
funcionais

Adriana Cristina Ferreira Caldana

Prover treinamento

Garantir a comunicacao efetiva

Motivar os empregados

Incorporar a dimensao ambiental nos valores
da empresa

Desenvolvimento de competéncias para a
gestao ambiental
Estimular a ética para as questoes ambientais

Recrutamento e selecao baseado em critérios
ambientais

Inclusao da dimensao ambiental na descricao
de cargo

Treinar para o ambiente

Avaliacao de performance e recompensa
baseada na estratégia ambiental

JABBOUR e SANTQOS, 2008 P.2142



Atividade: Gerenciando o RH para a
sustentabilidade

» Criar modelo de competéencias de Green HRM pelo
menos 5 competencias

» Repensar as atividades de ReS, TeD, AD e Rem/Beneficios

Adriana Cristina Ferreira Caldana



Atividade

» Escolher duas empresas do guia de sustentabilidade da
Exame.

» Dar download dos relatorios de sustentabilidade delas e
identificar as praticas de RH (LAs).

» Fazer quadro demonstrativo e analisar perante os
sistemas de SustainableHRM.

Adriana Cristina Ferreira Caldana
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