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Acreditamos que as pessoas sao a chave para a entrega de resultados

de sustentabilidade e ESG bem-sucedidos. Neste documento, que € o
primeiro de uma série, examinamos as consideracdes criticas sobre talentos
para sua estratégia ESG, incluindo propodsito, governanca do conselho,
lideranca e talento, modelo operacional e cultura. Em capitulos futuros,
aprofundaremos nas questdes relacionadas as pessoas que impactam
diretamente a transformacao efetiva e duradoura.

O ESG (ambiental, social e governanca) ¢ um assunto Cada vez mais, os membros do conselho e as equipes
que tem estado em alta ultimamente. Novos stories. de gestdo estdo divulgando compromissos de

Posts de Blog. Conversas de Investimento. Relatdrios sustentabilidade, inspirando a todos com declaracdes
de divulgacdo. Todos os dias os topicos e questdes ambiciosas e bem-intencionadas sobre o que eles e
mais recentes sdo levantados, desafiados, debatidos suas organizacdes vao alcancar, e em quanto tempo.

e discutidos.
N&o ouvimos com tanta frequéncia os detalhes.
Como a organizacdo pretende atingir seus objetivos?
Qual é exatamente a sua abordagem para ESG e
sustentabilidade? Existe um plano de mudanca
concreto em vigor e, em caso afirmativo, guem vai

implementa-lo?




A falta de detalhes sobre o que se planeja fazer é
preocupante porque, como a pesguisa mostrou, cerca
de 70% das tentativas de transformagao falham. Por
que falham? Porque o elemento crucial de uma
transformacado bem-sucedida € muitas vezes esquecido.
Um estudo recente da Korn Ferryl descobriu que apenas
dois em cada 50 possiveis fatores explicam mais de um
terco da diferenca no sucesso. Tratava-se da lideranca
do gerente sénior e da cultura organizacional - fatores
que raramente s&o mencionados em compromissos com
a sustentabilidade.

E hora de uma
abordagem humana

oara ESG. Trabalhar
iNncansavelmente com
clentistas ambientals para
encontrar um caminho
em direcao ao net zero
(zerar emissoes diretas e
iNdiretas de carbono) e
imprescindivel mas, se

a0 MesMmo tempo voce
Nao estiver considerando
COMO seus talentos irao
guia-los por esse caminho,
entao os esforcos serao
iNnsuficientes.




Questdes criticas

Neste documento, veremos cinco questdes fundamentais relacionadas a
pessoas que as organizacodes precisam perguntar e responder sobre ESG:

il ©2

Como nosso conselho precisa evoluir
Qual e a importancia do ESG para para supervisionar, habilitar e apoiar a

gquem estamos tentando satisfazer, qual

€ O NOSSO Prazo € como Mmedimos O
sSUCesso?

oz V&

Como Nos organizamos para entregar
a estratégia de sustentabilidade
Como atraimos, desenvolvemnos e ESG, incluindo estrutura, trabalho e
mantemos a lideranca, o talento olataformas?
e as habilidades necessarias para
impulsionar a estratégia e os resultados
ESG?

5

Como criamos cultura e mentalidades
certas, envolvemos o pessoal e
reforcamos os comportamentos

certos?
4



Qual € a iImportancia do ESG para nos

- DOr gue estamos fazendo Isso, guem
estamos tentando satisfazer, qual € o
NOSSO Prazo € cComo Medimos O sucesso?

Organizacdes
com objetivos
Sa0 organizacdes
mais bem-
sucedidas. Fato.

A pesquisa da Korn Ferry revela

gue as empresas impulsionadas por
objetivos apresentam taxas compostas
de crescimento anual de 9,85% em
comparacdo aos 2,4% para o geral

S&P 500 2. Entdo, quando falamos com
nossos clientes sobre desenvolvimento e
implementacdo de ESG e estratégias de
Sustentabilidade, a primeira pergunta que
sempre fazemos € “Por qué?”.

Empresas
impulsionadas por
objetivos apresentam
taxas compostas

de crescimento

anual de 985% em
comparacao com
2,4% para o geral S&P
500.




Responder a essa pergunta nem sempre é facil. Mas
vocé deve responder - porgue, a menos que possa
articular claramente o que ou quem esta impulsionando
a necessidade de mudanca, n&o sera capaz de
identificar as acdes e motivacdes necessarias para o
sucesso.

Veja a DTE Energy, uma
empresa diversificada de
energia sediada em Detrolt,
que se comprometeu a
alcancar zero carbono
liquido e emissdes de gas de
efeito estufa até 2050.

Uma das principais prioridades de seus executivos
nos ultimos meses tem sido refinar e comunicar o
propodsito da empresa com os ousados objetivos de
sustentabilidade. O propdsito renovado da empresa

€ “Nos melhoramos vidas com nossa energia”. Diane
Antishin, Vice Presidente de Operacdes de RH e
Diretora de Diversidade e Inclusdo da DTE Energy,
explica: “Queremos ser a melhor no mundo e a melhor
para o mundo, entdo esta declaracdo de proposito
representa a ideia do que contribuimos e fazemos para
possibilitar o progresso e a sociedade.”

A sabedoria da abordagem da DTE Energy é
confirmada por anos de pesquisa da Korn Ferry: para
uma mudanca verdadeiramente bem-sucedida, os
lideres precisam se unir em torno de um propdsito
unificado que é impulsionado e sustentado por
pessoas em toda a organizacao.



Como Nosso conselho
orecisa evoluir para
supervisionar, habilitar
e apoliar a entrega da
estrategia ESG?

Questdes relacionadas a ESG sao uma
preocupacao crescente na diretoria.

Grandes acionistas institucionais, consultores de
procuracao, orgaos reguladores e agéncias de
classificacdo ESG estdo submetendo os perfis de risco
e sustentabilidade das empresas a uma avaliacdo cada
vez maior. Para fornecer a supervisao e o suporte
necessarios, os conselhos precisam ter as informacdes
corretas relatadas a eles. SO assim serdo capazes de
agir e fazer alteracdes onde for necessario. Montar um
processo de relatdrio eficaz exige reflexdo e preparacao
cuidadosas. A equipe de gerenciamento precisa decidir
o gque medir e como.

O conselho precisa descobrir como avaliar o trabalho
da administracéo e garantir que esteja alinhado com os
valores, metas ESG e metas gerais.
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O conselho deve adicionar novos diretores com
experiéncia relacionada a ESG? Os diretores precisam
de melhor educacao sobre questdes relacionadas a
ESG? E necessario um novo comité para supervisionar
questdes ESG e de sustentabilidade (ou um comité
existente pode assumir o cargo)? Essas sdo perguntas
gue ouvimos frequentemente das organizacdes. Embora
todas sejam relevantes e devam ser respondidas,
achamos que a questdao mais importante a ser abordada
pelos conselhos € como garantir que a organizacao trate
o0 ESG como um dever de negdcios que trate do todo e
seja estratégico.

Acreditamos que a maioria das
organizacoes deve identificar
Maneiras de incorporar ESG

Nna estrutura de sua cultura e
mModelos operacionais, e gue
0s conselhos devem integrar
as questdes ESG materials na
supervisao e apolo a estrategia
corporativa e risco corporativo.

Reforcando os comportamentos
desejados em nivel executivo

O numero de empresas que adotam métricas ESG como
parte de seus programas de incentivos anuais e / ou

de longo prazo cresceu rapida e inesperadamente nos
ultimos anos. Ha apenas cinco anos, a pratica era
praticamente inédita. Hoje, 44% do S&P 5003 usa uma
ou mais métricas ESG em seus planos de incentivo para
pelo menos um membro da equipe executiva.

Nos EUA, os primeiros usuarios tendem a se concentrar
na diversidade e inclusdo. As empresas europeias

estdo mais inclinadas para os objetivos ambientais. De
qualguer forma, o uso de tais métricas nos incentivos
executivos tende apenas a aumentar. No futuro,
podemos esperar que ESG tenha grande influéncia
sobre como os lideres seniores definem as prioridades a

cada ano e como responsabilizam a si e aos outros.
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Como atrair, desenvolver e manter a
ideranca, o talento e as habilidades
Nnecessarias para impulsionar a estrategia e

0s resultados ESG?

/Q/%Q Enterprise Leaders

Os lideres de organizacdes sustentaveis
precisam ter desempenho e transformar. Ndo é
suficiente simplesmente apresentar resultados
solidos hoje. Também é necessario reunir a
forca de trabalho em torno do propdsito e da
Vvisdo da organizacao, e capacita-la para tomar
as medidas certas para o amanha.

Isso requer uma compreensao profunda

de como a organiza¢cdo esta conectada ao
ecossistema e que impacto isso tem sobre a
sociedade e o meio ambiente. Também significa
operar em um mundo com fronteiras fluidas e
amplas redes horizontais.

Os modelos tradicionais de lideranca ndo sao
adequados para este mundo mais complexo

e ambiguo. O grande alcance impossibilita
fiscalizacdes mais rigidas. A cadeia de comando
¢ definida de maneira muito rigida.

Entdo, o que deve
substitui-los?

A abordagem Enterprise Leadership lancada
recentemente pela Korn Ferry, oferece

um modelo multidimensional baseado em
pesquisa vinculado diretamente ao impacto
estratégico. O “enterprise leader” aplica

as mentalidades de proposito, coragem,

autoconsciéncia, inclusdo e pensamento
integrativo.

A lideranca com determinacéo cria resiliéncia
em face a interrupcdes e contratempos. Os
lideres acreditam que tém a responsabilidade
e a oportunidade de ir além dos proprios
interesses e dos interesses de sua funcao, para
fazer uma diferenca significativa aos outros
dentro e fora da empresa.

Nossa pesquisa em andamento informa que

as mentalidades, caracteristicas e motivadores

que fazem um grande lider empresarial sdo as
mesmas gque fazem um grande lider sustentavel.

AS organizacoes

gue levam a serio

as guestdoes ESG

e sustentabilidade
orecisam cultivar lideres
empreendedores No

topo.



%+ | Talento e habilidades

As capacidades organizacionais estdo no centro

de cada transformacdo de negdcios porque
descrevem em gue a organizacao deve ser boa para
atingir a estratégia e os resultados pretendidos. As
empresas formam capacidades organizacionais por
meio de pessoas, a medida que as habilidades e o
conhecimento dos individuos se tornam amplamente
compartilhados por todos dentro de uma organizacéo.
Portanto, as organizacdes devem se concentrar

em abastecer, avaliar e desenvolver talentos com o
conhecimento e as habilidades certas para a mudanca.

Quando se trata de ESG e sustentabilidade,
acreditamos que existem cinco atributos individuais
gue permitirdo as empresas desenvolver as
capacidades organizacionais de que precisam. Esses
atributos, que identificamos por meio do trabalho
continuo com clientes nesta area, séo:

Abordagem analitica para resolucdo de problemas

Mentalidade orientada para solucdes

Capacidade de influenciar a mudanca

Empatia

Flexibilidade and adaptabilidade

Atualmente, esses atributos estao em alta demanda,

a medida que empresas em todo o mundo competem
pelo talento necessario para se adaptar e inovar
rapidamente. Organizacdes que levam a sério a
realizacdo das metas ESG devem, portanto, considerar
a protecdo de habilidades por meio de uma variedade
de estratégias de talentos, incluindo “construir”,

[T

comprar”, “emprestar” e “impulsionar”.
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A maioria das empresas
precisara mudar a maneira
COMO operam para
cumprir as metas ESG e
de sustentabilidade. Isso
significa que também
precisam mudar as
estruturas organizacionais?
Talvez.

O objetivo final é garantir que os

lideres possam liderar com eficacia, os
funcionarios possam fazer o melhor
trabalho orientado para o proposito,

0S acionistas recelbam o valor que
esperam e os clientes e as comunidades
desfrutem dos melhores resultados
possiveis.

A questao e
qual estrutura
organizacional
tem mais
orobabilidade de
ajuda-lo a atingir
esse opjetivo?

m

Como NOS organizamaos

Oara entregar a estrategia e
sustentabilidade ESG, incluindo
estrutura, trabalho e plataformas?

Quer vocé decida por uma
reestruturacao geral ou néo,
provavelmente precisard mudar a
forma como o trabalho é feito em
sua organizacdo. O cumprimento das
metas de sustentabilidade exigira
novos modelos operacionais, novas
tecnologias, novas habilidades e novas
abordagens. Os funcionarios precisarao
colaborar de maneiras diferentes e
realizar trabalhos mais complexos.

As descricdes de cargos e planos de
carreira mudardao inevitavelmente.



As organizacdes precisam se fazer seis perguntas principais ao tomar decisdes
sobre a transformacao da forca de trabalho e como isso é impactado pela
estratégia ESG:

DE QUEM precisamos para ter sucesso? Por exemplo,
se quisermos passar dos combustiveis fosseis para a
producado de energia renovavel, de que habilidades, O QUE precisamos que as pessoas facam?
comportamentos e experiéncias precisamos para
alcanga-lo?

Quais mudancas no trabalho e nas funcoes
s&o necessarias devido a um novo modelo

operacional, por exemplo, se formos uma
montadora embarcando no caminho da

COMO eletrificacao?
COMO precisamos que as pessoas

trabalhem? Se passarmos para novos

modelos circulares ou regenerativos, TRABALHO

por exemplo, o trabalho precisarad ser
; ; o) QUANDO precisamos que as pessoas

feito de forma diferente? POR QUE

trabalhem??

Como podemos equilibrar isso com o bem-

i 2
POR QUE as pessoas deveriam trabalhar- estar do funcionario e as necessidades da

Como podemos promover um senso de estratégia ESG?

proposito relacionado a ESG, em termos

do impacto positivo que as pessoas ONDE precisamos gue elas estejam baseados??
podem ter e o valor que podem criar?

As organiza¢des que entendem e lidam com essas interdependéncias serdo mais capazes de criar maneiras
de trabalhar que funcionem para todos - empresa, funciondrios, sociedade e planeta.
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Como criamos cultura e mentalidades
certas, envolvemos o pessoal e
reforcamos 0s comportamentos certos?

Cultura é a forma como as coisas
s&o feitas nas organizacdes. E
formada por atitudes, normas,
crencas e comportamentos que
determinam como as pessoas
aparecem no trabalho, o que
priorizam e quais decisdes tomam.

Ter a cultura certa € essencial para qualguer
transformacado bem-sucedida. As organizacdes
podem investir pesadamente em estruturas
compativeis com ESG, estratégias de forca de
trabalho e modelos de governanca, mas se nao
conseguirem alinhar coracdes e mentes e educar
em torno das metas ESG da empresa, nada
mudara.

E, ao contrario das mudancas nas estruturas de
negocios ou modelos operacionais, isso ndo pode
ser simplesmente definido e implementado de
cima para baixo. Poucas pessoas estdo preparadas
para alterar suas atitudes e crencas simplesmente
porgue a alta administracdo ordenou. Em vez
disso, os lideres precisam dar voz as pessoas

na mudanca de cultura, pedindo contribuicdes,
ouvindo perspectivas e envolvendo-as no
planejamento. Também precisam deixar claro para
todos por que a mudanca é importante e como
0s coloca em uma posicdo melhor para atender as
necessidades dos clientes e da sociedade.

A boa noticia € que a relacao
entre cultura e sustentabilidade é
bidirecional.

A cultura pode
impulsionar as
atividades ESG,

e as atividades

ESG tambem
oodem aumentar o
envolvimento dos
funcionarios NOVOS
e dos ja existentes,
reunindo as pPessoas
em torno das metas
organizacionails.




Para fazer do ESG e da sustentabilidade
alavancas poderosas de engajamento
dos funcionarios na organizacao, ha trés
fatores-chave que vocé deve considerar:

O'I Associe as iniciativas ESG claramente a
sua missao e proposito. As estratégias de
sustentabilidade sdo mais atraentes quando
estao alinhadas aos objetivos organizacionais,
em vez de tratadas como uma linha secundaria.

02 Certifique-se de que o compromisso da
organizacdo é auténtico. E improvavel que
reivindicacdes vazias tenham um impacto
duradouro sobre os funcionarios e as partes
interessadas, ndo importa quanto vocé gaste
em publicidade e campanhas de midia social.

OS Ofereca oportunidades continuas para os
funcionarios se envolverem. Isso tem varios
beneficios. Fortalece e amplia o impacto
organizacional. Permite que funcionarios
orientados por valores conectem o trabalho
a questdes que sdo importantes para eles.
Também da as pessoas oportunidades de
atingir os objetivos de carreira, desenvolver
novas habilidades e construir rede de contatos
fora da organizacdo - oportunidades que sédo
as principais impulsionadoras do envolvimento
dos funcionarios, de acordo com o banco de
dados global da Korn Ferry.
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Conclusao

Quando fazemos escolhas radicais para construir um

ambiente que permite desenvolver o potencial humano,

criamos organizacdes que sdo capazes de fazer muito
mMais que simplesmente cumprir metas financeiras.
Criamos organizacdes que atendem ao resultado triplo
de pessoas, lucro e planeta.

Na Korn Ferry, chamamos essas organizacdes de
“radicalmente humanas”. E acreditamos que pensar

e agir de maneira radicalmente humana é a chave
para cumprir as metas ESG e de sustentabilidade. Por
isso, ¢ fundamental olhar além da ciéncia e tecnologia
e comecar a considerar seriamente as questdes
relacionadas as pessoas que afetam a estratégia ESG,
da governanca corporativa a cultura da empresa, do
desenvolvimento de lideranca a aquisicdo de talentos.

Termos fundamentais

SUSTENTABILIDADE incorpora a geracao de valor a
estratégia de negdcios para o beneficio de longo prazo
de todas as partes interessadas. Uma estratégia de
sustentabilidade integrada reforca que os impactos
ambientais, sociais e outros s&o incorporados em
importantes decisdes de negdcios e operacionais.

ESG (Ambiental, Social, Governanca) mede o
desempenho por meio de um conjunto de critérios
desenvolvidos para classificacao e relatorios. Uma
avaliacdo ESG mede impactos ambientais e sociais e a
eficacia da governanca corporativa em gerencia-los.

Referéncias
1. Activating Transformation, Korn Ferry Institute, 2021
2. The future of organizations is here, Korn Ferry Institute 2021
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Como podemaos
ajudar

A Korn Ferry possui um conjunto incomparavel de
recursos integrados e adequados para ajudar as
organizagdes a incorporar o compromisso com o ESG

e a sustentabilidade em todos os aspectos de como
fazem negocios. Trabalhamos com nossos clientes para
adaptar as pessoas e processos de governanga, cultura
e modelos operacionais, para gque possam realizar
plenamente as ambicdes de curto e longo prazo. Se
voceé estiver pronto para dar o proximo passo em sua
jornada ESG e sustentabilidade, entre em contato.

Entre em contato

Glaucy Bocci

Senior Client Partner

Board Services COE Member
E: glaucy.bocci@KornFerry.com

Jorge Maluf

Senior Client Partner

CEO & Board Services Leader - South America
E: jorge.maluf@KornFerry.com
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Korn Ferry is a global organizational
consulting firm. We work with our clients

to design optimal organization structures,
roles, and responsibilities. We help them hire
the right people and advise them on how to
reward and motivate their workforce while
developing professionals as they navigate and
advance their careers. Our 7,000 experts in
more than 50 countries deliver on five core
areas: Organization Strategy, Assessment and
Succession, Talent Acquisition, Leadership

Development, and Total Rewards.
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