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RESUMO

COELHO, Rose Augusta. Desenvolvimento de Lideranca para a Sustentabilidade
Corporativa: Um estudo de caso a partir de abordagens da Teoria U em uma faculdade
signataria PRME. 85 p. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo de OrganizacGes) —
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de
Séo Paulo, Ribeir&o Preto, 2019.

Liderancas sustentaveis desempenham um papel central para garantir o desenvolvimento
sustentavel global, mais inclusivo e estavel. Nesse sentido, as iniciativas propostas pelo
PRME objetivam desenvolver educacdo executiva responsavel nas escolas de
negacios, preparando os alunos para atuarem como lideres responsaveis. Assim este estudo
tem como objetivo verificar de que maneira a Teoria U aplicada em uma disciplina de
graduacdo desenvolve a lideranca, em um contexto de a¢des visando a sustentabilidade. Para
tanto este estuda utiliza uma abordagem qualitativa, descritiva realizada a partir de um estudo
de caso Unico em uma disciplina da Faculdade de Economia, Administracdo e Ciéncias
Contébeis de Ribeirdo Preto, uma das escolas de negécio brasileiras signataria do PRME.
Utilizou-se para a coleta dos dados, os materiais desenvolvidos na disciplina, entrevistas
estruturadas e semiestruturadas, a fim de identificar a percep¢do dos alunos sobre o processo
de ensino-aprendizagem. Esse estudo identificou que a abordagem proposta na disciplina e as
ferramentas utilizadas da Teoria U fomentaram o desenvolvimento de liderancas
responsaveis.

Palavras Chave: Desenvolvimento de Lideranca. Teoria U. Sustentabilidade. PRME.






ABSTRACT

COELHO, Rose Augusta. Leadership Development for Corporate Sustainability: A
sustainable case study through Theory U insights in a PRME signatary faculty. 85 p.
Dissertation (Master of Science) — Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de

Ribeirdo Preto, University of Sdo Paulo, Ribeirdo Preto, 2019.

Sustainable leadership plays a central role in ensuring inclusive, stable global sustainable
development. In this sense, the initiatives proposed by the PRME aim to develop responsible
executive education in business schools, preparing students to act as responsible leaders.
Thus, this study aims to verify how Theory U applied in an undergraduate course develops
leadership, in a context of actions aimed at sustainability. In order to do so, this study uses a
qualitative and descriptive approach based on a single case study in a discipline of the Faculty
of Economics, Management and Accounting Sciences of Ribeirdo Preto, one of the Brazilian
business schools that is a signatory of PRME. Data collection, materials developed in the
discipline, structured and semi-structured interviews were used to identify students'
perceptions about the teaching-learning process. This study identified that the approach
proposed in the discipline and the tools used in Theory U fostered the development of
responsible leadership.

Key words: Leadership Development, Theory U, Sustainability, PRME.
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1 INTRODUCAO

Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel das Nacbes Unidas (ODS) foram
acordados em setembro de 2015, durante a Cupula de Desenvolvimento Sustentavel, pela
comunidade global apés um extenso processo de alinhamento politico entre multiplas partes
interessadas, incluindo negécios globais e Organizacbes N&ao-Governamentais (ONGS)
(MUFF; KAPALKA; DYLLICK, 2017). Os ODS estabeleceram a nova agenda de
desenvolvimento sustentavel global, com 193 na¢es inscritas para 0s 17 objetivos e suas 169
metas a serem realizadas de 2015 a 2030, dando continuidade ao trabalho dos Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODM). Essa agenda busca, para este periodo de 15 anos,
eliminar a pobreza e propiciar vida digna para todos, a partir de um mundo mais sustentavel.
Os ODS sdo mais amplos que os ODM, pois incluiram os paises desenvolvidos, enquanto
para 0s ODM apenas os paises em desenvolvimento eram alvo; além da agenda social, a
protecdo ao meio ambiente, crescimento econémico, e também inclusdo social. Para que 0s
ODS se concretizem serdo necessarias politicas e acdes concretas (planos e programas de
desenvolvimento), e espera-se a participacdo de todos os interessados, sejam estes, governos,
sociedade civil, universidades, setor privado, entre outros (UNDP, 2016).

As universidades podem desempenhar um papel significativo em um século em que a
sociedade sera julgada pela sua capacidade de autotransformacdo em resposta a crises globais
de sustentabilidade, nomeadamente mudancas climaticas, desigualdades e refugiados
(BAKER-SHELLEY; VAN ZEWNUL-ROZEMA; MARTENS, 2017). A formacdo de
profissionais responsaveis, que poderdo gerenciar os substanciais desafios deste século, tanto
em termos empresariais quanto sociais, fard com que a realizacdo dos ODS seja possivel.

Dessa forma, ha a necessidade de as escolas de negécio ampliarem seu papel, no que
diz respeito ao desenvolvimento de lideres globalmente responsaveis para o futuro (BLASS;
HAYWARD, 2015). As escolas signatarias do PRME (Principios para Educacdo Executiva
Responsavel das Nagdes Unidas - United Nations: The Principles for Responsible
Management Education) representam um grupo crescente de escolas de neg6cios em todo o
mundo que endossam esse desafio e procuram ativamente contribuir para o0 progresso com
solugdes inovadoras em pesquisa e educagdo. De acordo com o ultimo relatorio fornecido pela
organizacao, existem 767 Escolas de negdcios signatarias do PRME em todo o mundo, e no

Brasil sdo 28 (PRME, 2019). Ajudar as organizacfes empresariais a entender e aderir a
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oportunidade que os ODS fornecem serd uma prioridade fundamental para as escolas de
negocios na proxima década (MUFF; KAPALKA; DYLLICK, 2017).

O negocio principal (core business) de uma universidade € pesquisa, educacdo e
engajamento social (BAKER-SHELLEY; VAN ZEIJL-ROZEMA; MARTENS, 2017), dessa
forma, ao atuar ativamente através dos Principios do PRME, as escolas de negocio estardo
alinhadas com o seu core business. Em termos de transformacdes organizacionais, buscando
a discussdo da sustentabilidade em universidades, os académicos, pesquisadores e
profissionais podem criar de forma colaborativa (cocriar) conhecimento em uma associacao
de partes interessadas, através de um processo de aprendizagem organizacional e social.

Uma das formas para alcancar o objetivo do negécio principal da universidade é a
contribuicdo para a formacdo e desenvolvimento de lideres sustentaveis. A lideranca
sustentavel requer uma perspectiva de longo prazo na tomada de decisdes; fomentando a
inovagao sistémica visando aumentar o valor do cliente; desenvolvendo uma forca de trabalho
qualificada, leal e altamente engajada; e oferecendo produtos, servicos e solucdes de
qualidade. O objetivo da lideranca sustentavel é manter as pessoas, 0s lucros e o planeta em
equilibrio ao longo da vida da empresa e, assim, garantir que a empresa gere o capital social
necessario para enfrentar as crises. (GAYLE & BERGSTEINER, 2011).

Os trabalhos encontrados na literatura, a respeito da formacéo de lideres sustentaveis
(AITKEN; HIGGS, 2010; BLASS; HAYWARD, 2015; GERARD; MCMILLAN;
D’ANNUNZIO-GREEN, 2017; SCHOLES et al., 2013), evidenciam o tempo de existéncia
do PRME, pois os trabalhos produzidos foram realizados majoritariamente a partir de 2007. A
necessidade de mais trabalhos praticos é evidenciada nos estudos de Hugé, Mac-Lean e
Vargas (2018) o qual dizem que, processos de mudancas baseados em sustentabilidade séo
gradualmente escalonados, de iniciativas isoladas até acdes coordenadas, envolvendo tanto
atores académicos quanto ndo académicos, dentro ou fora da instituicéo.

Dentro do panorama da educacdo superior, as escolas de negécios, engenharias e
demais departamentos tem um papel importante a desempenhar, uma vez que, contribuirdo
para a transicdo para sustentabilidade, ao fomentar a combinagdo entre o conhecimento
técnico profundo e extensdo de habilidades ndo técnicas (HUGE; MAC-LEAN; VARGAS,
2018). No estudo de Blass e Hayward (2015) defende-se o processo de pesquisa colaborativa
para explorar o papel futuro das escolas de negocios no desenvolvimento de lideres
globalmente responsaveis e a necessidade de se refletir sobre o processo de transformacao
necessario nas escolas de negocios que queiram se adequar para alcangar a agenda 2030. A

lideranca responsavel é um elemento essencial para alcangar organizacdes sustentaveis o que
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demonstra a relevancia da realizagdo da pesquisa no Brasil e mais especificamente em escolas
de negaocios.

De acordo com Scharmer (2010, p. 13), “temos de ampliar nossa visdo de ciéncia
para incluir outras capacidades a fim de alcancar a verdade, incluindo tecnologias (techne),
sabedoria préatica (phronesis), sabedoria tedrica (sophia) (...)”. Conceito que vai ao encontro
de argumentos teoricos, que sugerem que as organizacOes precisam deixar de considerar a
lideranca como uma funcdo de controle, e ao invés disso, focar no didlogo e na ideia de
interdependéncia mutua entre os lideres e seus seguidores (GERARD, MCMILLAN e
D’ANNUNZIO-GREEN, 2017).

A lideranca esta na capacidade de mudar o lugar interno do qual as pessoas operam.
Ao fazer isso, muda-se o estado do campo social, o que significa que se precisa desenvolver a
capacidade coletiva de se mover através dos quatro tipos de escuta, conforme exigido pelas
circunstancias. A arte da lideranca é facilitar mudancas de um estagio de conversa para outro,
dependendo do que é necessario em um contexto e situacao especificos, é permitir que partes
interessadas, que precisam umas das outras, mudem o sistema para passar de mim para nos -
isto ¢, da consciéncia do sistema do ego para a consciéncia do ecossistema (SCHARMER,
2018).

A Teoria U é uma metodologia de gestdo de projetos colaborativos entre diferentes
partes interessadas, a mesma incorpora trés métodos: fenomenologia, didlogo e pesquisa a¢do
colaborativa. Cada um desses métodos visa um sujeito envolvido no processo
comunicacional. O primeiro trata do ponto de vista da 1° pessoa, ho qual o pesquisador
questiona o fenbmeno que deseja compreender, abordando sobre a consciéncia individual, ja 0
segundo apresenta 0 ponto de vista da 2° pessoa discorrendo sobre 0s campos da conversa €;
por fim, ha o ponto de vista da 3° pessoa validando as estruturas e modelos padronizados.
(SCHARMER, 2010). Essa metodologia busca expandir “a qualidade de percepgdo e
consciéncia individual, e consequentemente, fazer emergir resultados mais eficazes e
inovadores para situagdes complexas” (AGUIAR et al., 2016, p.167). Em sua esséncia, a
Teoria U compreende trés elementos principais: uma estrutura para enxergar o ponto cego da
lideranca e da mudanca de sistemas; um método para implementar a mudanca baseada na
conscientizagao: processo, principios, praticas e uma nova narrativa para a mudanca evolutiva
da sociedade: atualizando nossos sistemas operacionais mentais e institucionais em todos os
setores da sociedade (SCHARMER, 2018).

De acordo com ARRUDA FILHO (2017), traduzir os seis principios da PRME em

programas de ensino tornou-se um grande desafio para as escolas de negocios. Desta forma, o
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intercAmbio de pesquisas e experiéncias através de uma rede colaborativa torna-se uma
estratégia de valor para os signatarios. O compartilhamento de informagGes sobre os
progressos alcancados na implementacdo dos seis principios, atuando como veiculo pablico
para obter informacdes sobre educacdo em gestdo responsavel, gera clareza quanto a missao
do PRME, definindo direcdo e estratégia. (UNPRME, 2019).

Assim, este trabalho tem por problematica de pesquisa: De que maneira a Teoria U
aplicada em uma disciplina de graduacdo desenvolve a lideranga, em um contexto de
acoes visando a sustentabilidade? Para tanto, o objetivo geral é: Verificar de que maneira
a Teoria U aplicada em uma disciplina de graduacédo desenvolve a lideranca, em um
contexto de ac¢des visando a sustentabilidade. Com a finalidade de cumprir tal objetivo, 0s
seguintes objetivos especificos foram elaborados:

a) Verificar como ocorre a capacitacdo dos alunos nas abordagens de gestdo da Teoria U.

b) Examinar o desenvolvimento de lideranca responsavel ap6s a capacitacdo em Teoria
u.

c) Analisar como ocorre o planejamento e desenvolvimento de criacBes coletivas
voltadas ao desenvolvimento sustentavel.

Este trabalho pretende contribuir, de forma tedrica, com as teorias sobre
desenvolvimento de lideres socialmente responsaveis em instituicdes de ensino superior e 0
conhecimento obtido através do estudo de caso podera servir como base para futuros estudos
na area. De forma pratica, este trabalho objetiva auxiliar com o conhecimento da aplicacdo
das abordagens da Teoria U em um ambiente académico na formacéo de lideres sustentaveis.
O estudo de caso unico, utilizando a Teoria U, apresenta uma situacdo tecnicamente Unica,
cuja estratégia de pesquisa é abrangente, o que se torna um método de pesquisa apropriado
para o0 objeto de estudo, de analisar os conhecimentos em um grupo de alunos que obtiveram
disciplina ministrada com o enfoque em desenvolvimento sustentavel e Teoria U em uma
Escola de Negocios.

Esta pesquisa estd organizada em cinco se¢des, sendo a primeira a presente
introducdo. A segunda trata da revisdo da literatura abrangendo a revisdo tedrica utilizada
para contextualizacdo dos resultados identificados na coleta dos dados. O terceiro apresenta a
metodologia de pesquisa desenvolvida. A quarta secéo traz os resultados obtidos. E por fim, a
quinta traz as conclusfes, novos estudos possiveis e limitacbes da pesquisa, seguida das

referéncias.



23

2 REFERENCIAL TEORICO

Foram abordados na revisdo da literatura conceitos e diretrizes sobre o
desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade, os PRME, os ODS, o desenvolvimento de
lideranga, a formac&o de lideres sustentaveis e Teoria U. Estes topicos serdo necessarios para

a posterior compreensdo do trabalho que sera realizado pela presente pesquisa.

2.1 COMPREENSAO SOBRE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E
SUSTENTABILIDADE

O desenvolvimento sustentavel foi identificado como uma importante area de foco
para lideres empresariais, governos, universidades, ONGs e a midia. A necessidade de um
mundo mais sustentavel tornou-se mais evidente com a crise financeira global de 2008 e foi
propagada pelas NacGes Unidas (ONU) através de varias iniciativas, incluindo o Pacto
Global, um catalisador que destacou a importancia de uma estratégia global de
desenvolvimento sustentavel, reunindo empresas, setor publico e sociedade civil (ANNAN-
DIAB; MOLINARI, 2017).

O desenvolvimento sustentavel foi descrito pelo relatorio Brundtland (1987), como
sendo “o desenvolvimento que atende as necessidades atuais sem comprometer a habilidade
das futuras geragdes de suprir suas proprias necessidades”, gerando impacto nas esferas
social, empresarial e educacional. Ap6s alguns anos durante as apresentacdes da Conferéncia
Rio0-1992, foram criticados os sistemas educacionais existentes sobre a forma que assuntos
relacionados a sustentabilidade eram ensinados.

Em estudo realizado por Byrch et al. (2007), com um total de 21 lideres e
influenciadores foram construidos mapas de sua compreensdo do desenvolvimento
sustentavel, sendo estes: promotores de desenvolvimento sustentavel, de negocios ou ambos.
Os participantes concordaram com a noc¢do de que o objetivo do desenvolvimento sustentavel
esta relacionado com o apoio a existéncia continua da humanidade no planeta Terra, contudo
diferiram nas visoes utilizadas, tecnocéntrica e ecocéntrica.

A visdo tecnocéntrica entende que os humanos tém o direito de utilizar e explorar os
recursos naturais para obter ganhos econémicos, o mundo natural tem apenas valor
instrumental e quantificavel como mercadoria e apoia a tese dos gerentes corporativos

direcionados para o comando e controle, no valor do acionista. (MARTINEZ; PEATTIE;
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VAZQUEZ-BRUST, 2019). O ecocentrismo promove o valor inerente da natureza ao invés
de seu valor instrumental - os ecossistemas séo vistos como tendo um valor inerente
independente dos julgamentos de valor humanos. A perspectiva ecocéntrica baseia-se em
conceitos de: igualitarismo; sistemas sociais, econdmicos e politicos descentralizados;
biorregionalismo (regides regidas pela natureza ndo legislativa); coletivismo; e cooperacao
(PERDAN; AZAPAGIC; CLIFT, 2000).

Embora os conceitos de ecossistemas, preservacao ambiental e eficiéncia energética
tenham comecado a expandir os entendimentos individuais de sustentabilidade, os estudos
académicos demonstram que existem diferentes maneiras de pensar a sustentabilidade bem
além do ambito ambiental (FISHER; MCADAMS, 2015). A sustentabilidade é cada vez mais
um elemento essencial das estratégias das empresas, dada a reconhecida necessidade de
garantir o sucesso em longo prazo no futuro das pessoas e do planeta. A pesquisa académica
sobre sustentabilidade na educagdo executiva evoluiu conjuntamente com a crescente
presenca de sustentabilidade na formacao de administradores. As questfes relacionadas com a
insercdo e integracdo da sustentabilidade na educacdo executiva ganharam, portanto,
importancia (FIGUEIRO; RAUFFLET, 2015); uma vez que havia uma “falha educacional”, 0
que denotava existir uma desconexdo entre a abordagem de livre mercado e as perspectivas
sustentaveis (STUBBS; COCKLIN, 2008).

A importancia da sustentabilidade ndo deve ser relegada, ou seja, ndo deve fazer
parte apenas de um grupo restrito de interessados, mas sim, permear as discussdes e acoes,
tanto nas organizagdes, quanto nas universidades, para que a mesma seja compreendida e
executada, levando-se em consideracdo o tripé da sustentabilidade: desempenho econémico,
social e ambiental (figura 1), e para tanto, estratégias devem ser construidas. O tripé da
sustentabilidade, proposto por Elkington em 1994, se trata de uma estrutura de
sustentabilidade que examina o impacto social, ambiental e econdmico de uma empresa, 0
mesmo ndo foi projetado para ser apenas uma ferramenta de contabilidade, e sim para
provocar um pensamento mais profundo sobre o capitalismo e seu futuro, mas muitos
adotantes iniciais entenderam o conceito como um ato de equilibrio, adotando uma
mentalidade de troca (ELKINGTON, 2019).

As estratégias para a sustentabilidade devem ser criadas de forma participativa e
integrada, uma vez que o0 compromisso e a implementacdo real tém uma conexao singular
(BERZOSA; BERNALDO; FERNANDEZ-SANCHEZ, 2017), dessa forma, os principios
para uma gestdo responsavel, baseada na sustentabilidade, ainda requerem maior conexao

entre conhecimento e pratica.
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Figura 1: Tripé da Sustentabilidade.

SOCIAL
TOLERAVEL JUSTO
SUSTENTAVEL
AMBIENTAL ECONOMICO
VIAVEL

Fonte: Adaptado de Oliveira et al (2012).

A sustentabilidade ambiental refere-se ao consumo de recursos naturais a uma taxa
abaixo da regeneracdo natural ou ao consumo de um substituto, gerando emissdes limitadas e
ndo participando de atividades que possam degradar o ecossistema. Pesquisadores
argumentam que a implantacdo da sustentabilidade ambiental apresenta inimeros beneficios,
como melhor imagem e maior lealdade das principais partes interessadas, 0 que proporciona
vantagens competitivas em longo prazo. A sustentabilidade social refere-se ao apoio ativo a
preservacdo e criacdo de habilidades, bem como as capacidades das geracbes futuras,
promovendo a salde e apoiando tratamentos iguais e democraticos que permitam uma boa
qualidade de vida dentro e fora do contexto da empresa (LONGONI; CAGLIANO, 2015).

A sustentabilidade requer a revisao de varios setores, tais como agricola, industrial,
social, para assim, ocorrer a preservacdo dos recursos ambientais e manutencao das espécies.
Este estudo tem o direcionamento voltado para o desenvolvimento de liderancas responsaveis
e sustentaveis, uma vez que o desenvolvimento destes lideres possui repercussdo quando
atuem efetivamente em seus diversos contextos. No contexto corporativo, ha seis obstaculos
principais que podem impedir os lideres e suas empresas em seu progresso para desenvolver
uma mentalidade e uma cultura de responsabilidade: tempo, distancia, pressdes internas,
pressdes externas, ego e o desejo de maximizar a riqueza pessoal (PRUZAN; MILLER,
2005).
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Wieland e Fitzgibbons (2013), ao citar o tripé da sustentabilidade corporativa, dizem
que para atuar neste sentido as organizacGes devem mudar o foco dos seus objetivos de
medidas financeiras de curto prazo para, além disso, considerar as implicacdes de longo prazo
de suas operacdes. Entretanto, cada organizacdo deve escolher sua propria ambicdo e
abordagem especifica em relacdo a sustentabilidade corporativa, adequando os objetivos e
intencGes da organizacdo e alinhada com a estratégia da organizagdo, como uma resposta
apropriada as circunstancias em que opera. (VAN MARREWIIK; WERRE, 2003).

A visdo do tripé da sustentabilidade é conhecida como sustentabilidade fraca,
conceito que engloba o equilibrio entre as esferas ecoldgica, social e econdmica estd em
contraponto com o conceito de sustentabilidade forte, conceito que diz que as a¢cdes humanas
ocorrem no ambito da biosfera, na qual habitamos, incluindo a vida social e atividades
econémicas (BURSZTYN; BURSZTYN, 2013). Certamente hd muitos lideres empresariais
hoje que estdo ansiosos para tentar projetar uma imagem de responsabilidade social - por
exemplo, desenvolvendo relatérios de Triple bottom line. Na maioria das vezes, isso é
simplesmente uma maneira racional e economicamente instrumental de reagir as pressdes de
um numero crescente de desafios de partes interessadas externas para demonstrar uma
imagem de responsabilidade. Podemos dizer que esse € um padrdo de adogdo da ética da
responsabilidade de fora para dentro (PRUZAN; MILLER, 2005).

Autores alinhados com o conceito de sustentabilidade forte levantam criticas ao tripé
da sustentabilidade fraca, alegando que ele acaba se convertendo em um sistema de rela¢bes
assimétricas entre as trés dimensdes, com uma inevitavel prevaléncia da esfera econémica.
Isso configuraria 0o que chamam de esquema Mickey Mouse do tripé (BURSZTYN;
BURSZTYN, 2013).

Existem diferentes dimensdes e defini¢des de “sustentabilidade”, que se expandiram
consideravelmente desde o surgimento do termo “desenvolvimento sustentavel” da Comissao
de Brundtland (FISHER; MCADAMS, 2015). Embora as defini¢des de sustentabilidade mais
aceitas oferecam dimensdes acessiveis, como a triple bottom line, os dominios aplicaveis da
atividade humana estdo sujeitos a interpretacdo, o conceito de sustentabilidade é
compreendido de forma distinta dependendo do ator avaliado, se este estd inserido em um
contexto governamental, académico, comercial ou profissional (RATIU; ANDERSON, 2015).

Um motivo importante para a divergéncia é encontrado nos diferentes niveis de
analise. Por exemplo, pensadores gerenciais estdo focados em varidveis que lidam com
sistemas organizacionais sustentadores, soci6logos - em individuos ou grupos, e cientistas

politicos - em populacdes ainda mais amplas, definidas em torno de fronteiras geopoliticas. A
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maioria dos entendimentos de sustentabilidade pode ser categorizada por sua dependéncia de
sobrevivéncia e dependéncia de recursos como elementos essenciais de definicdo (RATIU;
ANDERSON, 2015).

De acordo com Voltolini (2011), afirma que em um mundo em constante
transformacédo os lideres que tiverem principios, compreensdo da interdependéncia entre 0s
sistemas econdmico, social e ambiental, e se basearem em valores éticos serdo
imprescindiveis. Para Aleixo, Leal e Azeiteiro (2018), a integracdo da sustentabilidade no
meio académico, nas Escolas de Negocios, a ainda nédo é tdo bem compreendida. As Escolas
de Negodcios devem ensinar a sustentabilidade como uma mudanca organizacional
transformacional. As Escolas de Negocios tém um papel a desempenhar na criacdo de
experiéncias e aprendizagens transformadoras orientadas para a praxis, onde a investigacéo, a
educacdo, a aprendizagem e a capacitacdo sdo combinadas para resolver problemas de
sustentabilidade identificados pelas partes interessadas (ALEIXO; LEAL; AZEITEIRO,
2018).

2.2 PRINCIPIOS PARA EDUCACAO EXECUTIVA RESPONSAVEL - PRME

A premissa basica do desenvolvimento sustentavel é que os sistemas humanos e
naturais sdo dinamicamente interdependentes e ndo podem ser considerados isoladamente
para resolver questdes criticas. As questbes impulsionadas pela interacdo da sociedade
humana e dos ecossistemas sdo particularmente inadequadas para a analise disciplinar;
questdes criticas de sustentabilidade, como as mudancas climaticas, os padrdes de consumo e
0s ciclos viciosos da pobreza, a degradacdo ambiental e suas interligagdes ndo tém respostas
simples. Essas questbes foram sub-representadas pela educacdo ambiental tradicional, a
educacdo para o desenvolvimento sustentdvel tenta preencher essa lacuna (DALE;
NEWMAN, 2005).

Para incluir a sustentabilidade no curriculo de Escolas de Negdcios, € necessario

superar diversos desafios e promover mudancgas em direcdo a sustentabilidade, pois,

exigem das instituicbes compromissos mais profundos para se transformarem em
comunidades-aprendizes que trabalham em prol da sustentabilidade. Mudancas em dire¢éo
a sustentabilidade requerem mais do que apenas repensar 0 conteddo dos curriculos de
ensino ou assinar acordos internacionais. Esse desafio envolve uma diversidade de
estratégias didatico-pedagdgicas (DIAS; HERRERA; CRUZ, 2013, p. 147).

Neste sentido, 0 PRME vem a ser uma estratégia didatico-pedagdgica aplicada a

realidade global, para motivar escolas de negocios a ensinar e modelar principios que
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desenvolve futuros gerentes responsaveis que conhecem e se preocupam com questdes globais
de pobreza, saide e comércio. (TYRAN, 2017)

Principios para Educacdo Executiva Responsavel (PRME) é um programa global das
Nacdes Unidas (ONU), de comprometimento voluntario, para as escolas de negocios e
instituicdes de ensino superior. Ao participar do PRME, a instituicho manifesta a sua
resolucdo de que através da integracdo de valores universais em pesquisas e nos curriculos, as
instituicOes académicas, podem cooperar para um mercado global mais estavel e inclusivo,
contribuindo para a construcdo de sociedades prosperas e bem-sucedidas (PRME, 2018).

Ao incluir em seus curriculos e pesquisas a agenda de propostas voltadas para a
sustentabilidade, as instituicdes poderéo levar os alunos a refletir sobre suas responsabilidades
como individuos, e posteriormente sobre suas responsabilidades corporativas. O PRME busca
estabelecer um processo de melhoria continua entre as instituicbes de educacdo executiva, a
fim de desenvolver uma nova geracao de lideres empresariais capazes de gerenciar 0s desafios
complexos enfrentados pelos negdcios e a sociedade no século XXI (BLASS; HAYWARD,
2015).

Para a criacdo dos Principios do PRME foi convocada uma Forca-Tarefa do PRME
composta por 60 reitores, presidentes de universidades e representantes oficiais das principais
escolas de negdcios e instituicGes académicas. Esta forca tarefa foi apoiada por cinco
associagcdes académicas: Association to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB
International), European Foundation for Management Development (EFMD), Aspen Institute
Business and Society Program, Academy of Business in Society (ABIS) e Globally
Responsible Leadership Initiative (GRLI) e uma organizagdo liderada por estudantes, Net
Impact (HAERTLE et al., 2017). Ao ter o cuidado de envolver profissionais do ensino, as
propostas estabelecidas tém mais chances de serem implantadas, pois se considerou a
realidade das instituicbes de ensino. Isso reflete o carater integrador e de promover a
discusséo proposta pelo PRME.

Nos ultimos dez anos 0 PRME tornou-se a maior relacdo organizada entre as NacGes
Unidas e as instituicbes académicas relacionadas & administracdo, Escolas de Negocios e
universidades, e a iniciativa cresceu para mais de 767 signatarios de mais de 85 paises em
todo o mundo. O PRME &, em primeiro lugar, um apelo global a acdo baseado em seis
Principios. Uma das prioridades da iniciativa durante a proxima década € apoiar a realizacao
da agenda estabelecida pelos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, que foram
formalmente adotados pela ONU em setembro de 2015 (HAERTLE et al., 2017).
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Os estudantes de educacdo superior sdo partes interessadas naturais, lideres em
treinamento, e agentes de mudanca imediatos para alcangar a Agenda 2030 (BORGES et al.,
2017). O PRME busca desenvolver no aluno a conscientizacdo de seu papel, como lider e
como ator, em acgdes, a principio no ambiente académico e posteriormente no ambiente
corporativo. O tipo de curso que os estudantes universitarios adotam tem uma influéncia
importante em seus entendimentos de sustentabilidade e os fatores que eles percebem como
importantes para a definicdo deste termo. Ao descobrir que o tipo de curso relacionado a
sustentabilidade afeta 0 modo como os alunos definem a sustentabilidade, esses resultados
também sugerem que os professores universitarios devem estar cientes de que as formas pelas
quais eles moldam a sustentabilidade moldam a forma como os alunos entendem esse termo.
Fazer cursos que levem os alunos a perceber que apenas os fatores ambientais importam - ou,
inversamente, que apenas os fatores econdmicos, sociais ou sistémicos importam - pode
limitar a maneira como eles estruturam problemas relacionados a sustentabilidade e pensar em
possiveis solugdes alternativas para lidar com essas preocupacfes (FISHER; MCADAMS,
2015).

Expondo os alunos a uma estratégia centrada na sustentabilidade corporativa
promove-se um entendimento mais profundo da importancia de assuntos sociais e ambientais
no desenvolvimento da estratégia corporativa. A sustentabilidade corporativa se baseia em um
conjunto de pressupostos fundamentalmente diferentes sobre a relagéo entre empresas e suas
partes interessadas, contrapondo a estratégia tradicional que ndo atende as questdes nédo
econbmicas no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel (WIELAND;
FITZGIBBONS, 2013).

O PRME &, em sintese, uma plataforma de aprendizagem que trabalha por meio de
foruns, eventos, congressos e workshops no sentido de multiplicar os principios da Educacéo
Responsavel. Além dos ditos meios convencionais, a Secretaria do PRME utiliza-se dos
relatérios periddicos realizados pelas escolas de negocio signatarias do PRME - Sharing
Information on Progress (SIP), como principal ferramenta para fomentar o dialogo e
aprendizado continuo entre as partes interessadas (ALCARAZ; MARCINKOWSKA;
THIRUVATTAL, 2011).

Uma cultura de ensino deve ser substituida por uma cultura de aprendizagem que
combine os processos de aprendizagem em contextos académicos formais e informais e que
inclua competéncias desenvolvidas em contextos extracurriculares. O estabelecimento de tal
cultura de aprendizagem amplia o espaco de aprendizagem e facilita melhores oportunidades

de aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias orientadas para o futuro em
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diferentes contextos. Além do ensino profissionalizante, almeja um desenvolvimento pessoal
que permita aos individuos lidar com situa¢es complexas, poder agir e decidir de forma
reflexiva, assumir responsabilidades, considerar critérios éticos enquanto atuam e poder
prever as consequéncias (BARTH et al., 2007).

Para estabelecimento de acfes o PRME criou seis principios, baseados nos 10
principios do pacto global das Nagbes Unidas, para disseminar os valores inerentes aos
mesmos nas Escolas de Negocios, objetivando gerar lideres responsaveis. Abaixo sao

descritos os seis principios do PRME: propdésito, método, pesquisa, metodologia, parceria e

didlogo.
Quadro 1: Seis Principios do PRME.
Principios Ac0es a Serem Desenvolvidas

Principio 1- Desenvolveremos as capacidades dos alunos para serem futuros geradores de

: valor sustentavel para as empresas e a sociedade em geral e trabalhar para uma

PROPOSITO ; ! ) ,
economia global inclusiva e sustentavel.

Princiio 2- Incorporaremos em nossas atividades académicas, curriculos e préticas
v ALOpRES organizacionais os valores da responsabilidade social global como retratado em

iniciativas internacionais, como o Pacto Global das Na¢6es Unidas.

Principio 3- Criaremos estruturas, materiais, processos e ambientes educacionais que
METODOLOGIA | possibilitem experiéncias de aprendizagem efetivas para lideranca responsavel.

Engajaremos em pesquisas conceituais e empiricas que avangam a nossa
compreensdo sobre o papel, a dindmica e o impacto das corporagdes na criacdo de
valor social, ambiental e econémico sustentavel.

Principio 4-
PESQUISA

Interagiremos com os gerentes das corporagdes empresariais para ampliar o

Principio 5- conhecimento sobre seus desafios no cumprimento das responsabilidades sociais
PARCERIAS |e ambientais e para explorar abordagens conjuntamente eficazes para enfrentar
esses desafios.

Facilitaremos e apoiamos o didlogo e o debate entre educadores, estudantes,
Principio 6- empresas, governo, consumidores, midia, organizagdes da sociedade civil e
DIALOGO outros grupos interessados e partes interessadas sobre questdes criticas
relacionadas a responsabilidade social global e a sustentabilidade.

Fonte: Adaptado de UNPRME (2017)

Em diversas universidades do mundo, principalmente naquelas classificadas como
Champions pelo PRME, muitas a¢Ges guiadas pelos 6 principios ja foram realizadas. De
acordo com o relatério publicado pela Universidade Babson (EUA), por exemplo, sdo
realizadas diversas acdes, que incluem parcerias, didlogo e aprendizado engajado, desde
prémios para o empreendimento mais socialmente inovador, colaboragdes entre instituigdes
com pontos de vista semelhantes, centro de lideranga empresarial para mulheres, entre outras
(BABSON COLLEGE, 2016)

Outro exemplo, a Escola de Negdcios Audencia (Franga), que realiza parcerias com

ONGs, desenvolvendo projetos de ensino com algumas das empresas parceiras do WWF
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(Carrefour, Boralex), promove também um programa de r&dio, no qual, ocorrem debates entre
representantes da sociedade, empresas e pesquisadores (AUDENCIA BUSINESS SCHOOL,
2016).

A Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto
(FEARP) da Universidade de S&o Paulo, localizada na cidade universitaria em Ribeirdo Preto
fundada em 1992, é membro do PRME desde 2012. A FEARP possui dois relatérios
divulgados em seu site institucional, os quais demonstram as acdes ja realizadas,
compromissos e 0 planejamento para 0os proximos anos para 0s 6 principios propostos. Em
seu relatorio divulgado em 2016 € exposto que durante os quatro anos de associacdo ao
PRME, o grupo de trabalho dedicado a implementacdo da iniciativa se esforcou para
disseminar os seis principios do PRME mobilizando estudantes, professores e funcionarios
em apoio a Educacdo para o Desenvolvimento Sustentavel. Evidenciou-se que hd muitas
resisténcias e dificuldades em tentar mudar a mentalidade de como realizar 0s negécios

“business as usual” , contudo foi percebido que o PRME e sua iniciativa transformadora

ganharam espaco, especialmente entre os estudantes de graduacéo.

2.3 OBJETIVOS DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL - ODS

Antes de abordar os ODS, é importante abordar seus antecessores, 0s ODMs —
Objetivos de Desenvolvimento do Milénio. Os ODMs, como descrito por Bill Gates, eram um
“tipo de boletim global” para a luta contra a pobreza de 2000 a 2015. Eles eram
razoavelmente faceis de declarar, no nimero de oito, e permaneceram na mente do publico. A
simplicidade parecia ter funcionado bem em relacdo a conscientizacdo, mobilizacdo e defesa
do publico. Além disso, os ODM ndo eram juridicamente vinculativos, mas sim um conjunto
de compromissos morais e praticos (MUKHI; QUENTAL, 2019).

Diferentemente dos ODS, os ODM eram alvos principalmente para paises pobres. Os
paises ricos ofereceriam sua solidariedade e assisténcia por meio de financiamento e
tecnologia. Apesar de certas deficiéncias, os ODM tém desempenhado um papel importante
na garantia da luta contra a pobreza, a fome e as doencgas. No entanto, em um mundo que ja
passou por mudancas climaticas perigosas e outras questdes ambientais sérias, havia um
sentimento generalizado entre os formuladores de politicas de que as metas acordadas
globalmente deveriam continuar além de 2015. A evolugdo dos ODMs para os ODS, ocorreu

no sentido que os 17 ODS deveriam aproveitar e ampliar o escopo dos ODM anteriores. Os
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ODSs propdem metas e desafios para todos os paises, dado que o desenvolvimento
sustentavel diz respeito a todo o planeta (MUKHI; QUENTAL, 2019). No quadro 4 abaixo

seguem 0s objetivos do milénio.

Quadro 2: Objetivos do Milénio.
Erradicar a pobreza extrema e a fome
Atingir o ensino basico universal
Promover a igualdade de género e a autonomia das mulheres
Reduzir a mortalidade infantil
Melhorar a saude materna
Combate HIV/AIDS, maléria e outras doengas
Garantir sustentabilidade ambiental
8 Desenvolver uma parceria global para o desenvolvimento

Fonte: United Nations (2019).

N[O~ WIN| -

Os ODS prometem um novo tipo de governanca que faz uso de metas globais néo
juridicamente vinculantes estabelecidas pelos estados membros da ONU. A nova abordagem
da governanca global atraves do estabelecimento de metas é amplamente separada do sistema
legal internacional. Embora os ODS estejam fundamentados no direito internacional, eles ndo
sdo juridicamente vinculantes, e o instrumento que os estabeleceu - uma resolucdo da
Assembleia Geral da ONU - ndo tem a intencdo de conceder forca legal imediata aos
objetivos (BIERMANN; KANIE; KIM, 2017). Os ODS propostos pela ONU baseiam-se em
duas frentes: transformacao e integracdo. A transformacao requer mudancas fundamentais na
maneira de realizar negdcios, as quais atualmente deverdo mudar, para obter sustentabilidade.
E integracdo, uma vez que, nenhum setor da sociedade conseguird obter a transformacéo
sozinha. Assim sendo, a natureza complexa dos desafios para obtencdo de sustentabilidade
requer a integracdo de atores, disciplinas e perspectivas.

O ambiente de aprendizagem se beneficiaria com a incorporacdo de uma abordagem
transformadora, a fim de desencadear seu potencial transformador. O valor integrativo esta
aqui constituido pela conscientizagdo criada e a confianca construida quando um grupo
diversificado de atores, disciplinas e perspectivas sdo reunidos em dialogo para explorar um
problema comum (LARSSON; HOLMBERG, 2018). Para alcangar o progresso em ajudar as
sociedades a se tornarem mais orientadas para a sustentabilidade, os lideres das universidades,
0s professores e 0s estudantes em todo o mundo, sdo levados a trabalhar em conjunto para
desenvolver sociedades sustentaveis (RAMOS et al., 2015).

De acordo com a Organizagdo das Nagdes Unidas ONU, “os ODS devem ser
implementados por todos os paises do mundo durante os proximos 15 anos, até 2030”. O

desenvolvimento sustentavel abrange o triple bottom line. Os 17 ODS podem ser organizados
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nessas trés categorias amplas, sabendo que o sucesso em qualquer uma dessas trés categorias
certamente dependera do sucesso das trés. Além disso, o triple bottom line depende de uma
quarta condicdo: boa governanga nos niveis local, nacional, regional e global (MUKHI,;
QUENTAL, 2019).

Cada objetivo tem metas especificas a serem atingidas até 2030. Os objetivos, que
para serem atingidos necessitam da participacdo de diversos atores (governo, setor privado,

sociedade civil), sdo os 17 conforme descritos abaixo:

Quadro 3: Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.

Objetivo Descrigdo

Acabar com a pobreza em todas as suas formas, em todos os lugares.

Acabar com a fome, alcangar a seguranca alimentar e melhoria da nutri¢cdo e promover a
agricultura sustentavel.

Assegurar uma vida saudavel e promover o bem-estar para todos, em todas as idades.

Assegurar a educacdo inclusiva, equitativa e de qualidade, e promover oportunidades de
aprendizagem ao longo da vida para todos.

Alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas.

Assegurar a disponibilidade e gestdo sustentavel da dgua e saneamento para todos.

Assegurar 0 acesso confidvel, sustentavel, moderno e a prego acessivel a energia para
todos.

~N ol B~ (WO N (B

Promover o crescimento econémico sustentado, inclusivo e sustentavel, emprego pleno e
produtivo e trabalho decente para todos.

Construir infraestruturas resilientes, promover a industrializacdo inclusiva e sustentavel e
fomentar a inovacéo.

10 Reduzir a desigualdade dentro dos paises e entre eles.

Tornar as cidades e 0s assentamentos humanos inclusivos, seguros, resilientes e

11 e
sustentaveis.
12 Assegurar padrdes de producdo e de consumo sustentveis.
13 Tomar medidas urgentes para combater a mudanga climatica e seus impactos.
14 Conservacao e uso sustentavel dos oceanos, dos mares e dos recursos marinhos para o

desenvolvimento sustentavel.

Proteger, recuperar e promover 0 uso sustentavel dos ecossistemas terrestres, gerir de
15 forma sustentavel as florestas, combater a desertificacdo, deter e reverter a degradacao da
terra e deter a perda de biodiversidade.

Promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentavel,
16 proporcionar 0 acesso a justica para todos e construir instituices eficazes, responsaveis
e inclusivas em todos 0s niveis.

Fortalecer os meios de implementacdo e revitalizar a parceria global para o

17 . ,
desenvolvimento sustentavel.

Fonte: Adaptado de ONUBR (2017).

Embora os 17 ODS sejam apoiados por mais 169 alvos concretos, existem diversos
desafios para a implementacdo dos mesmos, muitos desses alvos permanecem relativamente
vagos. Por essa razdo, em primeiro lugar, o sucesso dos ODS permanecera ou diminuira com

a capacidade de medir o progresso genuino. E importante concretizar os ODS 0 maximo
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possivel por meio de indicadores apropriados, combinados com compromissos formalizados
pelos governos em nivel nacional. Em segundo lugar, a nova abordagem da governanca por
meio de metas coloca importantes novas questbes de pesquisa sobre a incorporacdo e a
integracdo de metas em nivel global nos arranjos de governanca existentes; os efeitos que as
metas em nivel global podem ter sobre outros sistemas de governanca; e a questdo de até que
ponto sdo necessarias novas reformas de governanca para lidar com os desafios resultantes.
Terceiro, 0 apoio académico para a integracdo das dimensdes econémica, social e ambiental
dos ODS também serd critico. Embora os ODM estivessem essencialmente relacionados a
uma agenda tradicional de desenvolvimento econémico e social, os ODS agora tentam
integrar os trés pilares do desenvolvimento sustentdvel com os 17 objetivos que,
simultaneamente, tocam nos trés aspectos, embora em graus variados. A integracdo desses
aspectos com suas diferentes agendas e fundamentos na implementacdo dos ODS é um
desafio fundamental para os tomadores de decisdo e outras partes interessadas em todos os
niveis de governanca (BIERMANN; KANIE; KIM, 2017).
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2.4 DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA (LEADERSHIP DEVELOPMENT)

Desenvolvimento de liderancas € definido como, a expansao da capacidade coletiva
dos membros da organizagdo para se engajar eficientemente em papeis e processos de
lideranca, 0 que envolve a construcdo da capacidade de grupos de pessoas, para aprender a
como resolverem problemas que ndo poderiam ser previstos. O desenvolvimento da lideranca
pode ser pensado como uma estratégia de integracéo, ajudando as pessoas a entender como se
relacionar com os outros, coordenar seus esforgos, construir compromissos e desenvolver
redes sociais estendidas, aplicando auto compreensdo aos imperativos sociais e
organizacionais (DAY, 2000).

Um lider é alguém que pode criar uma visdo e inspirar as pessoas a agir
coletivamente para que isso aconteca, respondendo a quaisquer mudancas e desafios que
surgirem ao longo do caminho. A lideranca é relacional, é algo que se faz com as pessoas, ndo
para as pessoas. A lideranca ndo é hierarquica, ou seja, a autoridade formal ou um titulo ndo
faz um lider, lideres podem ser encontrados em todos os niveis. A lideranca é contextual, é
necessario dimensionar e explorar o que existe ao redor e depois trazer mais para 0 momento
(VISSER; COURTICE, 2011).

O lider frente aos atuais desafios, tecnologias, demandas do mercado e concorréncia,
necessita de foco renovado no restabelecimento da confianca, da esperanca e do otimismo; ser
capaz de se recuperar rapidamente de eventos catastréficos e exibir resiliéncia; ajudando as
pessoas na busca de significado e conexdo promovendo uma nova autoconsciéncia; e
verdadeiramente relacionando-se a todas as partes interessadas (associados, clientes,
fornecedores, proprietarios e comunidades) (AVOLIO; GARDNER, 2005). Segundo
Scharmer (2010, p. 15), “a lideranca neste século significa deslocar a estrutura de atengao
coletiva — nosso ouvir — em todos 0s niveis”.

Um dos maiores testes para a lideranca esta em deixar de atuar de forma reativa —
agindo nos sintomas, para atuar com os problemas de forma integralizada (POTTER, 2015).
A lideranga global requer énfase em comunicacdo e conexdo com 0s outros, de trés formas:
sendo um cidaddo empatico e responsavel, conectando-se e comunicando-se globalmente por
meio da tecnologia e fomentando um ambiente no qual inovagdo e criatividade podem
prosperar (WALKER, 2018).

A responsabilidade corporativa difere da sustentabilidade corporativa. Para Bansal e

Song (2017), no caso da sustentabilidade, os pesquisadores podem identificar os sistemas que
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podem ser sustentados ao longo do tempo, mas faltam as ferramentas para avaliar a
conveniéncia de diferentes sistemas. A pesquisa de responsabilidade oferece orientacdes e
significados normativos para diferentes sistemas e mudancas de sistemas. A sustentabilidade
descreve e prevé potencialmente diferentes sistemas e mudancas de sistemas;
responsabilidade prescreve os sistemas preferidos. A sustentabilidade ajuda a ampliar um
entendimento generalizado das complexas relacbes entre economia, sociedade e meio
ambiente, mas ndo pode julgar moralmente a mudanca dos sistemas. Para essa avaliacao
normativa, os pesquisadores de responsabilidade oferecem as ferramentas necessarias.

A literatura sobre responsabilidade social corporativa em torno da lideranca
sustentavel defende a incorporacdo das praticas em toda a organizacdo. O conceito pode ser
visto como aplicando os fundamentos da sustentabilidade para a organizacdo, individuos e
seus seguidores. A lideranca sustentavel deve honrar o passado e 0 presente para desenvolver
o futuro; portanto, adotar os principios da sustentabilidade. Posteriormente, as organizacdes
devem adotar as licbes do passado para moldar o desenvolvimento futuro, o que,
indiscutivelmente, cria um ambiente sustentavel dentro da organizacdo. 1sso se estende ao
desenvolvimento de processos organizacionais, bem como ao desenvolvimento das
consideracOes das partes interessadas (GERARD; MCMILLAN; D’ANNUNZIO-GREEN,
2017).

Para o desenvolvimento da lideranca responsavel, é necessario fomentar as
capacidades intelectuais para refletir, sintetizar e integrar informacdes de negocios locais e
globais de forma independente, o que leva a uma nova interpretacdo de dados concretos e
emocionais (HIND; WILSON; LENSSEN, 2009). As visoes evolucionistas da lideranga
sugerem que a lideranca evoluiu de um papel mais dominante para uma posi¢cdo mais
cooperativa (NICHOLS, 2016).

2.4.1 Formacao de Lideres Sustentaveis

Segundo Scharmer (2010, p.4) lideres sdo todos aqueles que estdo envolvidos em
desenvolver ou mudar seu futuro, independentemente de suas posi¢Oes formais nas
organizagdes. Voltolini (2011, p.78) afirma que “ninguém nasce lider em sustentabilidade,
mas pode se tornar um”.

Os futuros lideres, em sociedade publica, privada e civil, em grande parte, séo
educados por nossas universidades. Uma universidade possui a capacidade de lideranga,

empreendedorismo institucional e inovagao socio técnica, que legitima a relacdo entre pessoas



37

e tecnologia, para uma governanca integrada e gerenciamento de recursos naturais e servicos
ecossistémicos. Lin (2001) propde que existe um campo institucional quando as organizagoes
respeitam e reconhecem um grupo especifico de institui¢ces; ajustam suas estruturas internas
e padrdes de comportamento para “reduzir os custos de transagdo” com outras organizagoes,
ordenadas pelas mesmas instituicdes (Lin, 2001: 188). O autor destaca que “organizacdes
institucionalizadoras” operam em um campo institucional, acreditado para “socializar” seus
membros (Lin, 2001: 191). Um exemplo classico seriam as universidades, onde os alunos
aprendem aspectos técnicos ao mesmo tempo em que socializam e discutem tdpicos
relacionados a um determinado campo de interesse. Os futuros lideres poderdo implementar o
conhecimento de ciclos adaptativos complexos para outras organizacgdes e atores da sociedade
(BAKER-SHELLEY; VAN ZEUL-ROZEMA; MARTENS, 2017).

Nesse contexto, a lideranca transformacional se aplica a necessidade atual de lideres
sustentaveis, pois a mesma é uma habilidade que pode ser transmitida. Os lideres
transformacionais influenciam seus seguidores ao incutir neles um sentido de propésito,
proporcionando-lhes uma visdo de futuro e depois os motivando a alcancar seus objetivos. O
desenvolvimento de habilidades para ser um lider transformacional ndo s6 exige saber como
responder a uma situacdo especifica, mas também precisa de uma capacidade para criar um
contexto pessoal e organizacional adequado (HAMDANI, 2018). Permitir que os individuos
vejam e sintam as conexdes entre si e questdes especificas de sustentabilidade (compreenséo e
conexdo pessoal) e entre possiveis solugcdes para problemas de sustentabilidade e seus papéis
(empoderamento para agir) é crucial (HANEY; POPE; ARDEN, 2018).

Enquanto a educagdo em todos os niveis enfatiza a sustentabilidade, os educadores
de escolas de negdcios sdo raramente motivados a uma conscientizacdo de assuntos ligados a
sustentabilidade o que ndo os fariam atuar na faculdade para um redesenho radical de grade.
O resultado é que a educacdo para a sustentabilidade neste contexto pode, na melhor das
hipoteses, estar presente em cursos “especificos”, como a ética empresarial ou a
responsabilidade social corporativa (MACVAUGH; NORTON, 2012). O modelo ideal seria
aquele no qual os professores, sensibilizados e engajados com a tematica da sustentabilidade,
através de aprendizagem organizacional, adeririam e incluiriam em suas propostas de ensino,
sejam aulas, pesquisas e projetos, incluindo ativamente em suas atividades temas inerentes e
pertinentes as a¢des sustentaveis e responsaveis.

Molnar e Mulvihill (2003), ao tratarem do conceito de aprendizagem organizacional,
evidenciam que a literatura aponta para praticas comuns e, talvez mais importantes, a atencado

explicita a aspectos detalhados da aprendizagem organizacional. Os aspectos apreendidos por
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eles sdo: o compromisso explicito de ser uma aprendizagem organizacional, promover um
senso de comunidade e interconexd@o dentro da organizacdo; encorajando abertura, inclusdo e
empoderamento; apoiar a tomada de riscos e experimentacdo; criar um clima em que o
questionamento de pressupostos basicos seja seguro; foco na comunicacdo através de um
didlogo significativo; engajar o didlogo sobre diferentes visbes do futuro da empresa; criar
capacidade para abracar mudancas e ser flexivel, resiliente e inventivo; foco na cooperacéo e
trabalho em equipe.

O aluno ao ingressar em escolas de negocios, espera que seus educadores os induzam
as habilidades profissionais e conhecimento que o leve ao sucesso profissional, e ndo
propriamente concentrar seu tempo de estudo (cada vez mais oneroso) em problemas
ambientais, responsabilidade global e preocupacdes entre geracbes. Ou seja, convencer 0s
seguidores, neste caso os alunos, da congruéncia entre seus valores e 0s objetivos
organizacionais, educacdo executiva responsavel, estd no cerne da lideranca transformacional,
e isto pode ser um conhecimento compartilhado entre os proprios alunos (HAMDANI, 2018).

Nesse contexto, ao proporcionar aos alunos perspectivas abrangentes sobre
sustentabilidade, suas implicagcfes estruturais e culturais, e como as diferentes organizacdes
abordam a sustentabilidade (STUBBS; COCKLIN, 2008) pode gerar lideres sustentaveis que
serdo capazes de dialogar sobre possiveis problemas e solugdes considerando as implicaces
econémicas e sociais. Criando assim, motivacdo pessoal para trabalhar em prol de uma
empresa e sociedade sustentaveis. E essa motivacdo faz com que os lideres ambientais adiram
aos regulamentos ambientais, busquem maneiras de tornar o negdécio da empresa mais
sustentavel e dé uma alta prioridade ao desenvolvimento de bens e servicos mais sustentaveis
(MACVAUGH; NORTON, 2012).

Por meio do aprendizado formal em sala de aula, juntamente com projetos baseados
na comunidade, certas competéncias podem ser desenvolvidas. Foram identificadas através de
estudo feito por Wiek, Withycombe e Redman (2011), cinco competéncias essenciais que
podem levar aos resultados de aprendizagem desejados da educacdo para a sustentabilidade:
pensamento sistémico, estratégico, antecipatorio, normativo e interpessoal.

A competéncia de pensamento sistémico € a capacidade de analisar coletivamente
sistemas complexos em diferentes dominios (sociedade, meio ambiente, economia etc.) e em
diferentes escalas (local a global), considerando efeitos em cascata, inércia, ciclos de
retroalimentacdo e outros recursos sistémicos relacionados a questdes de sustentabilidade e

estruturas de resolucdo de problemas de sustentabilidade.
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O termo "sistema complexo" tem sido usado como uma nogdo aberta para incluir
dados qualitativos, dados quantitativos, narrativas, descricdes complexas, etc. A capacidade
de analisar sistemas complexos inclui compreender, verificar empiricamente e articular sua
estrutura, componentes chave e dinamicas. A capacidade de analisar baseia-se no
conhecimento sistémico adquirido, incluindo conceitos como estrutura, funcédo, relagcdes de
causa e efeito, mas também percepcdes, motivos, decisGes e regulamentos; "classicos"
revisados por pares, como o Relatorio de Avaliacdo Ecossistémica do Milénio, bem como
métodos e metodologias, como modelagem qualitativa e quantitativa. Em geral, essas
habilidades sdo especificamente adaptadas para abordar questfes chave de sustentabilidade,
incluindo integridade, civilidade e governanca de sistemas.

A competéncia estratégica é a capacidade de projetar e implementar coletivamente
intervencdes, transicbes e estratégias de governanca transformadoras em direcdo a
sustentabilidade. Essa capacidade, conforme definicéo feita por Wiek, Withycombe e Redman
(2011), requer uma compreensdo intima de conceitos estratégicos como intencionalidade,
inércia sistémica, dependéncias de trajetoria, barreiras, portadores, aliancas etc.;
conhecimento sobre viabilidade, eficacia, eficiéncia de intervengdes sistémicas, bem como
potencial de consequéncias ndo intencionais.

A competéncia antecipatéria € a capacidade de analisar, avaliar e elaborar
coletivamente “imagens” ricas do futuro relacionadas a questdes de sustentabilidade e
estruturas de solug¢do de problemas de sustentabilidade. O termo “fotos” foi usado (similar a
“historias” ou “imagens”) como uma nog¢d0 aberta para incluir informagdes qualitativas,
informacdes quantitativas, narrativas, imagens etc. A capacidade de analisar imagens do
futuro inclui a capacidade de compreender e articular sua estrutura, componentes chave e
dindmicas; a capacidade de avaliar refere-se a habilidades comparativas relacionadas ao
"estado da arte"; finalmente, a capacidade de elaborar integra habilidades criativas e
construtivas (WIEK; WITHYCOMBE; REDMAN, 2011).

A competéncia normativa € a capacidade de mapear, especificar, aplicar, conciliar e
negociar coletivamente valores, principios, metas e objetivos de sustentabilidade. Essa
capacidade permite, em primeiro lugar, avaliar coletivamente a sustentabilidade dos estados
atuais e/ou futuros dos sistemas socio ecologicos e, segundo criar e elaborar coletivamente
visdes de sustentabilidade para esses sistemas. Essa capacidade é baseada em conhecimento
normativo adquirido, incluindo conceitos de justica, equidade, integridade socio ecoldgica e
ética; bem como métodos e metodologias, como avaliagdo multicritério e visdo estruturada.

No geral, essas habilidades sdo adaptadas para abordar questdes-chave de sustentabilidade,
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incluindo a integridade dos sistemas sécio ecolégicos, equidade intra e inter geraces (WIEK;
WITHYCOMBE; REDMAN, 2011).

A competéncia interpessoal é a capacidade de motivar, capacitar e facilitar a pesquisa
de sustentabilidade colaborativa e participativa e a resolucdo de problemas. Essa capacidade
inclui habilidades avancadas de comunicacdo, deliberacdo e negociagdo, colaboracéo,
lideranca, pensamento pluralista e transcultural e empatia. Todas essas habilidades s&o
particularmente importantes para a colaboracdo bem-sucedida entre as partes interessadas e
uma necessidade para a maioria dos métodos atribuidos a competéncias anteriores. A
capacidade de compreender, abracar e facilitar a diversidade entre culturas, grupos sociais,
comunidades e individuos é reconhecida como um componente-chave dessa competéncia
(WIEK; WITHYCOMBE; REDMAN, 2011).

O desenvolvimento de comportamentos de gestdo apropriados que permitam aos
lideres desenvolver e operar organizagdes sustentaveis estd no centro dos debates sobre a
natureza e o carater da responsabilidade corporativa (HIND; WILSON; LENSSEN, 2009).
Visser e Courtice (2011), ao apresentarem um modelo de lideranga sustentavel enfatizam que,
a mesma esta repleta de paradoxos, uma vez que praticas que as empresas hoje empregam
poderdo no futuro serem mal vistas, pois a paisagem competitiva muda e os desafios globais
evoluem, ou seja, empresas que foram elogiadas no passado como lideres de sustentabilidade
podem ser desacreditadas no presente e finalizam dizendo que, em Gltima analise a lideranca
sustentavel para as empresas trata-se da sobrevivéncia da mesma, o mundo ndo aceitaria um
desastre ambiental, por exemplo. Ao longo deste processo, a teoria das organizacgdes distingue
entre ambientes técnicos - onde as organizagdes sdo reconhecidas pela eficiéncia na realizacao
de certas atividades - e ambientes institucionais - em que o reconhecimento acontece
principalmente quando as praticas coincidem com normas e crencas tomadas como
apropriadas ou legitimas (SCOTT; MEYER, 1991). Uma organizacdo pode operar em um
ambiente mais técnico ou institucional, dependendo de suas atividades. Existem organizacoes
altamente institucionalizadas - como escolas, policias e igrejas - que estdo mais preocupadas
com sua legitimidade do que com eficiéncia. As universidades — com seus programas de
formacéo de lideres sustentaveis — fazem parte deste grupo. Elas operam em ambientes sociais
que exigem mais pressao institucional e menos demandas técnicas.

As listas de competéncias para a sustentabilidade definidas na literatura, que
proliferaram nos ultimos anos, sdo notavelmente semelhantes, independentemente de serem
conceituais ou empiricas, ou se focalizarem nos setores de ensino superior ou de negocios.

Todas elas tendem a incluir tanto as competéncias essenciais para a sustentabilidade quanto as
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competéncias relacionadas as habilidades gerenciais, para a lideranga em tempos de paradoxo
e complexidade de forma mais geral (HANEY; POPE; ARDEN, 2018).

Ha seis obstaculos principais que podem impedir os lideres e suas empresas em seu
progresso para desenvolver uma mentalidade e uma cultura de responsabilidade: tempo,
distancia, pressoes internas, pressoes externas, ego e o desejo de maximizar a riqueza pessoal.
(PRUZAN; MILLER, 2005). A importancia de desenvolver a lideranca sustentavel decorre do
impacto que liderancas destrutivas podem gerar nos lideres e em suas organizacoes.

A lideranca destrutiva pode ser definida com referéncia a sua direcdo ou alvo
principal: em direcdo a si mesmo (destrutividade pessoal) ou em relagdo a organizacgao e seus
membros internos e partes interessadas. A destrutividade pessoal pode ser vista como as
coisas indesejaveis que os lideres trazem para si mesmas - reprimendas, registros criminais ou
reputacdo embacada. A destrutividade pessoal envolve consequéncias prejudiciais
experimentadas pelo eu; a forma mais comum pode ser o descarrilamento - ser demitido,
rebaixado ou ndo conseguir progredir na carreira. A destrutividade organizacional ocorre
guando os lideres trazem infortinios aos seus seguidores, incluindo partes interessadas
internas e externas, e as instituicdes sociais.

Um lider sustentavel é alguém que inspira e apoia a acdo em direcdo a um mundo
melhor. Os lideres de sustentabilidade sdo individuos que sd@o compelidos a fazer a diferenca,
aprofundando sua consciéncia de si mesmos em relacdo ao mundo ao seu redor. Ao fazé-lo,
eles adotam novas formas de ver, pensar e interagir que resultam em solugdes inovadoras e
sustentaveis. Caracteristicas tipicas dos lideres em sustentabilidade: atencioso, motivado
moralmente, pensador sisttmico e holistico, curioso e de mente aberta, autoconsciente,
empatico, visionario e corajoso. Tipicamente apresentando uma combinacdo de varios estilos:
inclusivo, visionario, criativo, altruista e radical (VISSER; COURTICE, 2011).

O desenvolvimento de competéncias que serdo necessarias para uma economia
sustentavel, é importante para o futuro sucesso da economia. Visser e Courtice (2011),
descrevem cinco competéncias tipicas de lideres em sustentabilidade. A primeira
competéncia, que diz respeito a gerenciar a complexidade tem como principais tarefas
analisar, sintetizar e traduzir questdes complexas, respondendo a riscos, incertezas e dilemas,
reconhecendo e aproveitando oportunidades e resolvendo problemas ou conflitos. Para que
seja possivel comunicar a visdo, a segunda competéncia, é necessario compartilhar a visao e
facilitar o dialogo que inspira a acdo e cria um significado compartilhado (escuta ativa,
inteligéncia emocional, reflexdo) e cria condigdes que estimulam o aprendizado a partir da

experiéncia. Em terceiro, € relevante exercitar o julgamento, tomando decisbes boas e
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decisivas em tempo habil, incluindo priorizar, fazer escolhas dificeis e lidar com dilemas. Ao
traduzir em acdes a quarta competéncia, desafiar e inovar, o lider imagina possiveis solugdes,
futuros ou alternativas, visualiza um fator por diversos angulos e integra criatividade para
pensar e realizar. E, como Gltima competéncia, pensar em longo prazo, o lider devera utilizar-
se do pensamento e planejamento estratégico, pensando holisticamente, visualizando o todo,
orientado ao futuro. No estudo realizado por Hind, Wilson e Lenssen (2009) no qual
descrevem como uma caracteristica critica, que todos 0s gerentes devem possuir para integrar
a tomada de acOes responsaveis em suas organizagoes, a de compreender o papel de cada ator
na sociedade (governo, empresas, parceiros sociais, organizagdes ndo-governamentais e
sociedade civil) e como eles interagem uns com 0s outros.

Nesse contexto a abordagem proposta por Voltolini (2011), uma analise livre a partir
do modelo proposto pelo pacto global da ONU, descreveu 20 atribuicGes para o lider em

sustentabilidade, as quais estdo descritas resumidamente no quadro 4.

Quadro 4: AtribuicOes para o Lider em Sustentabilidade.

1 — Gerir a elaboracdo de uma estratégia coerente de sustentabilidade para a empresa;

2 — Assegurar uma coordenagao entre as varias fungdes corporativas da empresa;

3 — Avaliar riscos e oportunidades, com base em analises permanentes;

4 — Assegurar a identificagdo de impactos socioambientais negativos;

5 — Definir politicas, estabelecendo metas;

6 — Envolver e educar funcionarios;

7 — Realizar monitoramento de desempenho;

8 — Responsabilizar areas essenciais pela execucao da estratégia;

9 — Alinhar estratégias, metas e estruturas;

10 — Analisar todos os elos da cadeia de valor;

11 — Envolver fornecedores na estratégia;

12 — Rever processos;

13 — Realizar investimento social;

14 — Integrar campanhas e iniciativas publicas;

15 — Coordenar esforgos com outras organizagoes;

16 — Cooperar com outras organiza¢es do mesmo setor, para ampliar o impacto positivo na cadeia de
valor;

17 — Mentoring para empresas do mesmo setor ou de outro setor em estagio inicial;

18 — Comunicar resultados e evolugéo;

19 — Envolver e educar partes interessadas;

20 — Capitanear o processo de mudanca.

Fonte: Adaptado de Voltolini (2011)

A importancia da existéncia de lideres sustentaveis nas organizacdes reside no fato
de que gestdo ambiental tem o potencial de desempenhar um papel fundamental na melhoria
do desempenho da empresa. As equipes verdes, grupos de funcionarios que ajudam a
identificar e implementar melhorias especificas para ajudar seus negécios a operarem de uma

maneira ambientalmente mais sustentavel. Esverdear um negocio e envolver todos no
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processo é uma estratégia vencedora que pode manter as pessoas motivadas e ajudar a
empresa a obter alto desempenho ambiental e lucros (SANKARAN; ROWE; CADY, 2017).

2.5TEORIAU

Desenvolvida pelo professor Otto Scharmer, a Teoria U é uma abordagem coletiva,
utilizada em inovacgdes e mudancas organizacionais. O autor baseou-se em sua propria historia
de vida combinada com sua pesquisa no Instituto de Tecnologia de Massachusetts - MIT,
trabalhos de consultoria - como o realizado em sistemas de satide (KAEUFER; SCHARMER;
VERSTEEGEN, 2003), projetos de pesquisa-agdo com empresas globais (McKinsey &
Company, Nissan, GlaxoSmithKline, Shell Oil, entre outras) e lideres de movimentos
populares (SCHARMER, 2016).

A Teoria U se concentra em como os individuos, grupos e organizagdes podem sentir
e realizar seu maior potencial futuro (SCHARMER, 2016). Teoria U combina pensamento
sistémico, inovacdo e mudanca de lideranca - do ponto de vista de uma consciéncia humana
em evolucdo. Em sua esséncia, a Teoria U compreende trés elementos principais, o primeiro
trata de uma estrutura para enxergar o ponto cego da lideranga e da mudanca de sistemas, em
seguida temos o segundo, um método para implementar a mudanca baseada na
conscientizagdo: processo, principios, praticas, e como ultimo elemento, temos uma nova
narrativa para a mudanca social evolutiva, atualizando nossos sistemas operacionais mentais e
institucionais em todos os setores da sociedade (SCHARMER, 2016).

A Teoria U integra os métodos: pesquisa acao, aprendizagem organizacional, design
thinking, mindfulness, ciéncia cognitiva, fenomenologia, movimentos da sociedade civil
(SCHARMER, 2018). Segundo Smith (2013), a fenomenologia estuda a estrutura de varios
tipos de experiéncias que vdo desde percepcdo, pensamento, memdaria, imaginacdo, emocao,
desejo e esforco deliberado a consciéncia corporal, acdo incorporada e atividade social,
incluindo atividade linguistica. A estrutura dessas formas de experiéncia tipicamente envolve
o que Husserl chamou de “intencionalidade”, isto ¢, o direcionamento da experiéncia para as
coisas no mundo, a propriedade da consciéncia de que € uma consciéncia de ou sobre alguma
coisa. De acordo com a fenomenologia husserliana classica, nossa experiéncia € direcionada
para - representa ou “pretende” - coisas somente através de conceitos, pensamentos, ideias,
imagens, etc. particulares. Estes compdem o significado ou contetdo de uma dada experiéncia

e sdo distintos das coisas eles apresentam ou significam (SMITH, 2013)
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Ao desenvolver estas capacidades de lideranga, a abordagem proposta pela Teoria U,
possibilita mudancas necessarias na educacdo e nas habilidades requeridas pelos lideres
responsaveis do futuro, uma vez que, as mudancas exigirdo mais do que ajustes nos sistemas
educacionais atuais, estratégias de financiamento da pesquisa e colaboracdes
interdisciplinares, em vez disso, exige um questionamento mais profundo sobre os
pressupostos e as crengas que enquadram problemas e solu¢des (O’BRIEN et al., 2013). Dar
as pessoas a oportunidade de questionar, explorar e dar sentido aos seus valores e
pressupostos, 0s quais sdo responsaveis pelo seu processo decisorio, requer um cuidadoso
processo estruturado de analise e reflexdo. O que ndo é necessariamente compativel com o
conteudo tradicional de programas de desenvolvimento gerencial em escolas de negocios
(HIND; WILSON; LENSSEN, 2009).

A Teoria U utiliza uma linguagem mais acessivel ao ambiente da gestdo, partindo de
uma abordagem que interliga o individuo aos seus aspectos mais auténticos, a Teoria U “visa
ampliar a qualidade de percepcdo e consciéncia individual, e consequentemente fazer emergir
resultados mais eficazes e inovadores para situagdes complexas” (AGUIAR et al., 2016,
p.167), 0 que a torna viavel tanto em ambientes académicos quanto empresariais é a forma
que aborda as diferencas, o ndo julgamento, criando prot6tipos que serdo testados e aplicados
a realidade de cada organizacdo, gerando conhecimento e aprendizados, formando uma
lideranca capaz de lidar com ambientes e situagdes novas, constituindo-se assim como uma
ferramenta aderente as necessidades globais atuais.

De acordo com Scharmer (2016), a tecnologia social do U é baseada em cinco
movimentos, 0s quais percorrem o caminho do U, coiniciar, cosssentir, co-presenciar, cocriar

(prototipar), coevoluir:

a) Coiniciar: O ponto de partida do processo € construir um espago para um grupo
principal que esta passando pelo processo juntos. Este primeiro estagio estabelece as
bases para 0 processo posterior e seu impacto. Este primeiro passo, de co-iniciar, se
concentra em descobrir a intencdo comum. Ouvir é a chave, ouvir a si mesmo, 0s
outros e ouvir 0 que emerge do grupo principal.

b) Cossentir: tendo iniciado uma intengdo futura comum com o grupo principal, o
proximo desafio é fazer com que a intencao seja operacional, formando uma equipe de
acdo de prototipagem que embarque em uma jornada de sentir, descobrir e aprender

fazendo.
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c) Co-Presenciar (Co-Presensing): apos realizar a imersdo em contextos e locais de maior
potencial, o préximo movimento enfoca em acessar a fonte mais profunda do saber —
conectando-se com o futuro que quer emergir através dos participantes.

d) Cocriacdo: o movimento de cocriacdo enfoca em colocar ideias em funcionamento,
através da prototipagem de um microcosmo do que o futuro quer que se crie, e através
de um ciclo rapido de aprendizagem que realiza constantes iteracBes do protétipo
existente, baseado na retroalimentacdo das principais partes interessadas. Integrando
mentes, intencdes e acgéo.

e) Coevolucdo: uma vez que o prototipo for revisado e avaliado pelas varias partes
interessadas, o proximo movimento enfoca em conduzir e evoluir 0 novo em um

ecossistema institucional correto e em uma infraestrutura de suporte.
Na figura 2 estéo apresentados 0s movimentos. Estes movimentos sdo compostos por
praticas, como por exemplo, caminhada empatica (empathy walk), circulo de desenvolvimento
(coaching circle), entrevista com partes interessadas (stakeholder interview), jornada de

sensibilizacdo (sensing journey) (Scharmer, 2016).

Figura 2: Cinco Movimentos do Processo do U.

1. COINICIAR 5. CODESENVOLVER

) 4

3. CO-PRESENCING

Fonte: Adaptado de Scharmer (2010, p. 296).
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Na abordagem proposta pela Teoria U, grupos compostos por profissionais
multidisciplinares poderdo desenvolver niveis qualitativos de atencdo favoraveis a criacdo de
inovacBes com maior visao sistémica. A Teoria U demonstra que as pessoas criam a realidade
social a partir de quatro niveis de atencdo: recuperacdo (downloading), observar (seeing),
sentir (sensing), presenciar (presencing). No primeiro nivel de atencdo, recuperacdo, 0
individuo apenas recupera opinides arquivadas para responder a experiéncia atual. Na etapa
observar, o individuo livre de preconceitos, observa objetivamente sua realidade. No terceiro
nivel, sentir, a atencdo € empatica e compassiva. E no quarto nivel, a “atengdo pelo senso de
presenca sensivel ao sistema organizacional futuro ou “presencing” ¢ a atengdo para o que
esta potencialmente emergindo no sistema” (CALIA; OLIVEIRA; DEMARZO, 2018, p. 8).

Segundo Scharmer (2016), o objetivo do método da Teoria U é orientar a atencéo
para as fontes de acdo e pensamento. Os padrbes de pensamento, fala e organizagdes criam
um mundo global de complexidade social. Quando um grupo ou um sistema muda de um
padrdo de comportamento coletivo absorto para outro presente, os individuos no sistema ainda
sd0 0s mesmos, mas as conexdes entre eles sdo fundamentalmente alteradas, e isso significa
que tanto o grupo quanto seus membros ndo Sa0 mais 0S mesmos.

A esséncia da lideranca reside na capacidade de mudar o lugar interno a partir do
qual se opera, o que significa desenvolver a capacidade coletiva de operar a partir de todos 0s
quatro tipos de atencdo, conforme exigido pelas circunstancias, e para desenvolver esta
capacidade é necessaria pratica. A escuta exemplifica como as pessoas participam da
realidade social em torno delas. A arte da lideranca é facilitar mudancas de um estagio de
conversa para outro, dependendo do que é necessario em um contexto e situacdo especificos.
(SCHARMER, 2016). Uma das ferramentas utilizada, a fim de desenvolver a lideranca, é o
circulo de desenvolvimento (coaching circle), o mesmo é utilizado para acessar a sabedoria e
a experiéncia dos colegas e ajudar os pares a responder a um importante desafio de lideranca
de uma maneira melhor e mais inovadora (PRESENCING INSTITUTE, 2017).

Ao aplicar suas préaticas e principios, ao invés de se dedicar exclusivamente ao
passado para entender como criar o futuro, Scharmer mostra como podemos "pré-sentir" ou
observar o que possa querer “"emergir do futuro” (O’BRIEN et al., 2013). Aplicar a Teoria U
requer que o individuo ao participar esteja disposto a aderir aos principios de interacdo
dialogica: abertura, confianca e a intencéo de dialogar. E necessario estar aberto para aderir
aos diferentes pontos de vista - pois ao trazer as pessoas com diferentes perspectivas,

pensando em conjunto, permite-se a um grupo cocriar solugdes inovadoras, suspender o
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julgamento, adotar uma posi¢do de observador, de forma calma e reflexiva (WALS;
SCHWARZIN, 2012).

De acordo com a defini¢do proposta por Schugurensky (2000), a abordagem proposta
trata-se de aprendizado informal, entendendo-se por informal o aprendizado que identifica
trés tipos principais de aprendizagem: autodirigida, incidental e através da socializagéo.
Aprendizagem autodirigida refere-se a 'projetos de aprendizagem' realizados por individuos
(sozinhos ou como parte de um grupo); incidental refere-se a aprendizagem sem a intencao do
individuo e através da socializacdo refere-se a internalizacdo de valores, atitudes,
comportamentos, habilidades, etc.; usando intencionalidade e consciéncia como os critérios
para distinguir entre eles. A aprendizagem informal pode complementar e reforgar as
aprendizagens adquiridas na educacdo formal e ndo formal. O aprendizado informal, como
qualquer outro tipo de aprendizado, pode ser aditivo ou transformador. A aprendizagem
aditiva refere-se a adicdo de conhecimento, a melhoria de habilidades e ao desenvolvimento
de valores que expandem e fortalecem o conhecimento, as habilidades e os valores existentes.
Em outras palavras, continuamos operando dentro do mesmo paradigma. A aprendizagem
transformadora refere-se a experiéncias de aprendizagem que nos levam a desafiar
pressupostos e valores, e para mudar radicalmente o nosso conhecimento prévio existente e
abordagens. Para Meza Rios et al. (2018) uma experiéncia de aprendizado eficaz depende do
desenvolvimento da competéncia dos alunos em sua capacidade de implementar uma
intervencao estratégica.

Uma das préaticas propostas por Scharmer (2016), conhecida como entrevista com
parte interessada (stakeholder interview) é descrita passo a passo pela Teoria U, a mesma
pode ser utilizada, por exemplo, quando gestores e lideres enfrentam desafios de lideranca,
uma vez que o entrevistador ouve empaticamente, buscando compreender o seu papel através
do olhar do outro. Essa entrevista é composta por trés passos, identificacdo dos entrevistados
relevantes para a situacdo enfrentada e definicdo das questdes a serem perguntadas; antes da
entrevista, reservar um momento para reflexdo e concentragdo e durante a entrevista ouvir
sem preconceitos ou julgamentos, fazendo anota¢es, quando necessario (PRESENCING
INSTITUTE, 2017).

Outra préatica proposta pela Teoria U € conhecida como jornada de sensibilizacéo
(Sensing Journey), a mesma permite aos participantes construir relacionamentos com as
principais partes interessadas e obter uma perspectiva sisttmica. Durante a jornada de
sensibilizagdo, os participantes sdo retirados de sua rotina didria e irdo vivenciar a

organizacéo, desafio ou sistema através da visdo de diferentes partes interessadas, conhecendo
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o0 local de trabalho, individuos ou organizagdes que sdo mais relevantes para a respectiva
questdo em que estdo trabalhando (PRESENCING INSTITUTE, 2017).

Em seu livro Scharmer (2010, p. 298) evidencia a importancia dos executivos, para
desempenharem seus papeis, saberem lidar com o futuro emergente, e prop6e a criacao de um
projeto em conjunto com 10 instituigdes globais, “para ajudar a préxima geracdo de
executivos a liderar companhias globais, ONGs e instituigOes internacionais para se
concentrar em alguns desafios globais futuros, desenvolver habilidades préaticas de inovacao
entre sistemas e prototipar essas acoes em projetos praticos”.

Paulo Nigro, vice-presidente de uma consolidada empresa multinacional, que atuou
para rever processos visando sustentabilidade econdmica e ético-socioambiental, em sua
entrevista para Voltolini (2011, p.164) ressalta que “bem cuidada, a questio ambiental
representa um campo de oportunidades para a empresa; mal cuidada, significa risco”.

Nesse sentido, foi encontrado um exemplo de aplicacdo da Teoria U em uma escola
de negoécios brasileira. Nessa faculdade, foi implementada uma disciplina que emprega um
modelo transdisciplinar de ensino aprendizagem fundamentado na Teoria U e inspirado no
PRME. Esta disciplina gerou como impacto nos alunos, que apds anos de formados,
mantiveram “um repertorio linguistico capaz de expressar uma percepcdo ampliada de si, dos
outros ¢ da realidade” e “a capacidade de atuacdo dos ex-alunos como agentes de mudanca,
ainda que de forma contextualizada e em pequena escala”(AGUIAR et al., 2016).

Em seu livro Scharmer (2016), discorre o que considera significativo para um lider,
sobre sua condicao interior, o local interno a partir do qual eles operam ou a fonte de quais
todas as suas agdes se originam. Neste sentido, a esséncia da lideranca é a percepcao deste
ponto cego (blind spot), alterando este local interno de onde operamos tanto individualmente
quanto coletivamente.

Modelos de conversacdo generativa, tal como apresentado pela Teoria U, fornecem
estruturas de apoio para envolver estudantes, instrutores e facilitadores em modos cada vez
mais complexos de convergéncia e aprendizado juntos. Em uma conversa generativa, 0S
participantes se afastam de preceitos fragmentados. Em vez disso, eles constroem significados
compartilhados, exploram topicos em profundidade e desenvolvem insights sobre a natureza
do processo de comunicacdo e aprendizagem, 0 que apoia O surgimento de um novo
pensamento criativo e conceitual. No geral, os modelos de conversacdo fornecem aos
facilitadores uma estrutura analitica que é Gtil para orientar e facilitar as conversas.
(CHAMPION; GUNNLAUGSON, 2018).
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A sustentabilidade desafia, pela necessidade de mudanca, as organizagGes atuais em
muitos setores. Os lideres sdo criticos para o0 processo das organizagdes se tornar mais
sustentavel, mesmo que a lideranca pela sustentabilidade requeira novas competéncias.
Aprender em nivel individual é fundamental para o desenvolvimento de novas competéncias;
no entanto, at¢ o momento, ha um foco limitado na literatura sobre sustentabilidade
corporativa sobre como os lideres podem aprender a responder aos desafios da
sustentabilidade. Isto pode ocorrer através de um programa de aprendizado experiencial, que
aproxima os participantes das questdes de sustentabilidade e oferece oportunidades de
envolvimento com pessoas com diferentes perspectivas. A “aprendizagem experiencial” é
muitas vezes equiparada a aprendizagem centrada no aluno e baseada na experiéncia da vida
real ou na pratica “aprender fazendo” (HANEY; POPE; ARDEN, 2018).

Por se tratar de um tema complexo, requer a integracdo de diferentes publicos na
tarefa de criar o futuro (VOLTOLINI, 2011.), a Teoria U neste sentido permite que a
sustentabilidade seja trabalhada por diferentes partes interessadas, aprofundando-a dentro dos
planos pessoais de cada parte interessada envolvido ativamente na mudanca. Por esta razéo a
base da presente pesquisa é a Teoria U, método alinhado ao desenvolvimento de lideres
responsaveis para o futuro, no qual os participantes podem desenvolver-se enquanto lideres de
sustentabilidade, em um aprendizado experiencial.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada para verificar de que maneira a aplicacdo da Teoria U em
alunos da graduacgéo os capacitou a desenvolver a lideranga, no contexto da sustentabilidade,
se caracteriza como qualitativa, exploratdria e utilizou o método de estudo de caso Unico. Este
foi realizado em uma Escola de Negocios, mais especificamente, em disciplina abrangendo
conceitos sobre meio ambiente e sustentabilidade.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois a mesma tem por objetivo explicar ou
descrever um cendrio ou acontecimento, e é frequentemente usada quando um fenémeno €
muito complexo ou pouco compreendido (JACK; RATURI, 2006). Através de documentacéo,
questionarios e entrevistas foi possivel garantir a triangulacdo na anélise de dados
qualitativos. O propdsito da triangulacdo em contextos especificos é obter a confirmacédo das
descobertas através da convergéncia de diferentes perspectivas (JACK; RATURI, 2006).

O enfoque qualitativo apresenta as seguintes caracteristicas: o pesquisador é
o0 instrumento-chave, o ambiente é a fonte direta dos dados, ndo requer o uso
de técnicas e métodos estatisticos, tem carater descritivo, o resultado ndo é o
foco da abordagem, mas sim o processo e seu significado (FREITAS;
JABBOUR, 2011, p.9).

Complementarmente, Godoy (1995), afirma que a pesquisa qualitativa utiliza-se do
ambiente natural para obter diretamente os dados, sendo o pesquisador a ferramenta
fundamental.

O estudo de caso Unico objetiva realizar uma generalizacdo analitica, ou seja, o
pesquisador busca “generalizar um conjunto particular de resultados a alguma teoria mais
abrangente” (YIN, 2001, p.58). A pesquisa é exploratoria, pois busca descobrir principios e
explicagbes, no intuito de obter maior familiaridade com o fendmeno a ser estudado
(FREITAS; JABBOUR, 2011). A pesquisa exploratéria compreende varias fases: a escolha
do topico de investigacdo, a delimitagcdo do problema, a defini¢do do objeto e dos objetivos, a
construcdo do marco teorico conceitual, a escolha dos instrumentos de coleta de dados, a
exploracdo do campo (MINAYO, 2001). O protocolo do estudo de caso esté no apéndice 5.

O estudo de caso é indicado na investigacdo de procedimentos e desempenhos dos
quais se tem uma compreensao escassa (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2006).

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporéneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes faz-se uma questdo do tipo "como™ ou “por que" sobre um
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conjunto contemporéneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem

pouco ou nenhum controle (YIN, 2001, p. 27 e 28).

Para evidenciar com clareza e de forma sintetizada a pesquisa, a fim de observar as conexdes
entre “modelo de pesquisa, objetivos, questdes e/ou hipdteses de pesquisa, procedimento e/ou
técnicas de analise dados” (TELLES, 2001, p.6) foi utilizada a matriz de Mazzon, também

conhecida por matriz de amarragéo, conforme quadro 5 abaixo.

Quadro 5: Matriz de amarracéo da pesquisa

Modelo Teérico

Problema de Pesquisa

Questbes de Pesquisa

Técnicas de Analise

Levantamento
das atividades
realizadas na

disciplina

Analisar atividades
realizadas e identificar
relacdo com PRME e
desenvolvimento
sustentavel.

Planejamento e
atividades realizadas
na disciplina.

Pesquisa qualitativa:
analise documental,
levantamento.

Compreenséo da
aplicacéo da
Teoria U

Examinar como ocorreu a
capacitacdo dos alunos na
Teoria U.

Método e contelido
utilizados.

Pesquisa qualitativa:
Entrevistas, analise
documental.

Avaliacéo dos
resultados

Avaliar se houve
desenvolvimento de
lideranga e como ocorreram

Desenvolvimento
alcancado e criacdes
produzidas.

Analise de contetdo:
identificacao de
similaridades.

as criacdes coletivas.

3.1 COLETA DE DADOS

De maneira geral, os estudos de caso utilizam como evidéncias seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observagdo participante e
artefatos fisicos (YIN, 2001). A coleta de dados no estudo de caso, para que o pesquisador
possa validar e estabelecer a validade do material devera basear-se em trés principios (YIN,
2001):

- Utilizar varias fontes de evidéncia, garantindo triangulacdo de fonte de dados.

- Criar um banco de dados — dados e relatorio,

- Manter o encadeamento de evidéncias.

Documentos como fonte de evidéncia, auxiliam a corroborar outras fontes de
evidéncia, bem como a realizar inferéncias. Caso seja observado que um documento contradiz
algum outro dado obtido, se faz necessaria analise mais profunda. (YIN, 2001).

Para este trabalho foram utilizadas: documentos, questionario (levantamento formal)
e entrevistas semiestruturadas (focal). Para a analise documental foram utilizadas como fontes
da anélise documental informacGes obtidas atraves do site da Escola de Negocios, relatorios
da Escola de Negocios relativos as acoes realizadas no site do PRME, contelido programatico

da disciplina e trabalhos realizados pelos alunos durante a disciplina.
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Os questionarios foram enviados aos alunos da disciplina relacionada ao tema, e as
entrevistas semiestruturadas foram realizadas com especialistas e alunos da disciplina. As
entrevistas foram utilizadas por proporcionarem o enfoque direto no que o estudo busca
avaliar. Em anexo estdo inseridos 0s questionarios e a entrevistas semiestruturadas utilizadas,
tanto para com alunos, quanto com especialistas no assunto.

O objetivo da anélise documental se origina do fato que, através da mesma é possivel
corroborar dados obtidos através de outras fontes, fornecendo assim dados especificos, o que
permite realizar inferéncias (YIN, 2001). Através desta analise foi possivel compreender as
acOes ja realizadas e a amplitude das mesmas, de forma a compreender de que forma os
alunos foram capacitados no desenvolvimento de lideranca e na criagdo coletiva de projetos
no contexto da sustentabilidade.

Nas entrevistas semiestruturadas foram realizadas entrevistas focais, importantes
fontes de informacdo do estudo de caso para corroborar com os fatos (YIN, 2001). Utilizando-
se de questdes pré-elaboradas, com especialista atuante na Escola de Negdcios e alunos da
disciplina.

Nos questionarios enviados aos alunos da graduacdo que cursaram a disciplina de
Sustentabilidade e Meio Ambiente, foram inseridas questdes estruturadas, utilizadas para
compreender as percepgdes dos alunos. Desta forma, os questionarios aliados as outras fontes

de evidéncias compuseram um panorama para o Estudo de Caso.

3.2 INVESTIGACAO DO CAMPO

3.2.1 Selegédo da Amostra:

O estudo foi realizado na Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de
Ribeirdo Preto (FEARP), integrante do campus da Universidade de Séo Paulo, presente na
cidade de Ribeirdo Preto, Estado de Sao Paulo, Brasil. Esta Escola de Negocios engloba entre
alunos de graduacdo (1270), alunos de pds-graduacdo strictu sensu (159), alunos de pos-
graduacéo lato sensu (1350), um total de 2779 alunos.

A FEARP é signataria PRME e atua em diversas frentes a fim de garantir o
desenvolvimento de lideres responsaveis. Em relatorios divulgados no site do PRME Brasil,
verificou-se que a atuagdo em diversos &mbitos, sensibilizacdo de alunos, aces na sociedade,

atuacdo em conjunto com organizacgdes estudantis, produgdo académica, etc.
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Neste sentido, a disciplina relativa a Meio ambiente e Sustentabilidade esta inserida
no contexto de desenvolvimento de lideres responsaveis. Esta disciplina foi escolhida como
objeto de estudo uma vez que nela foram abordadas ferramentas da metodologia proposta pela
Teoria U, tendo sido ensinadas formalmente, bem como vivenciadas pelos alunos.

O grupo escolhido para que fosse realizada a pesquisa exploratoria foi de alunos de
graduacédo, do primeiro ano, que cursaram esta disciplina Meio ambiente e Sustentabilidade,
uma vez que na FEARP é neste periodo no qual a disciplina é oferecida. A seguir
evidenciamos os objetivos da disciplina, conforme programa:

- Apresentar os principais problemas ambientais, suas causas, possiveis mitigacoes e
uso sustentavel dos recursos naturais;

- Discutir os conceitos de sustentabilidade e as diversas estratégias para alcanca-la,
por meio de planejamento, acfes e monitoramento.

Os objetivos da disciplina se relacionam ao que foi proposto por Scharmer (2016), no
que diz respeito a ser capaz de perceber o todo, compreendé-lo, vivencia-lo, atuar de forma
coletiva, gerar prot6tipos e assim, gerar acoes.

Dentre as atividades que foram desenvolvidas na disciplina estavam:

1 — leituras visando sensibilizacdo dos alunos quanto aos temas presentes no
programa (organizaces e praticas sustentaveis, compreensdo de estratégias de mercado, etc);

2 — desenvolvimento de projeto (dando exemplos realizados em signatarias PRME e
organizagOes responsaveis inovadoras);

3 — introducdo a metodologia de gestdo Teoria U e aplicacdo de ferramentas
(stakeholder interview, construcdo e desenvolvimento do projeto, prototipagem do projeto)
utilizadas pela Teoria U.

Todos os 120 alunos, que realizaram a disciplina no mesmo periodo letivo nos
periodos diurno e noturno, receberam um questionario para preenchimento e 6 alunos foram
entrevistados.

No apéndice 1 estd o questionario enviado aos alunos, contudo apenas 2 alunos
responderam. Devido a isto, foram selecionados para entrevistas 6 alunos da disciplina, tanto
do periodo noturno quanto diurno para ter maior visibilidade e profundidade do
desenvolvimento e percepgOes da disciplina. Os alunos foram entrevistados entre 0s meses de
fevereiro e maio posteriores a realizagdo da disciplina que havia sido finalizada em dezembro
do ano anterior. Os alunos foram selecionados a partir do seu envolvimento e engajamento na

disciplina e projetos realizados.
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Ademais dos alunos que foram entrevistados, também foram obtidas respostas
através de entrevista com especialista, membro participante de atividades dentro da Escola de
Negdcios e da Universidade da qual a mesma faz parte, para compreender suas percepcdes e
avaliar o impacto da Teoria U nos alunos. Este foi escolhido para ser entrevistado por ter
participado da disciplina como doador de caso (case giver), o qual faz parte da
Superintendéncia de Gestdo Ambiental da USP. A superintendéncia de gestdo ambiental da
USP é uma entidade responsavel por desenvolver agdes para conservar 0s recursos naturais da
universidade, neste sentido, incentiva acdes e projetos para um ambiente saudavel, educando
visando a sustentabilidade.

A entrevista semi estruturada realizada com o especialista esta presente no apéndice
2. A mesma foi desenvolvida a partir dos objetivos da pesquisa, se foram atendidos ou ndo, na
percepcdo do entrevistado. Foram utilizados o0s conceitos relativos a Teoria U,
desenvolvimento sustentavel, principios do PRME e desenvolvimento de competéncias
propostas por Wiek, Withycombe e Redman (2011).

Estas competéncias - pensamento sistémico, estratégico, antecipatério, normativo e
interpessoal - foram escolhidas por englobarem conceitos abrangentes e por se relacionarem a
Teoria U em seus 3 elementos principais:

- compreensdo e mudanca de sistemas: competéncias sistémica, estratégica

- método para implementacdo de mudancas baseadas na conscientizagao:
competéncias normativas, antecipatoria e interpessoal.

- processo, principios, praticas para mudanca evolutiva da sociedade:

competéncias sistémica, estratégica, antecipatdria, normativa e interpessoal.

3.3 ANALISES DOS DADOS

Neste trabalho, para a analise de dados, foi utilizada a anlise de conteddo. A anéalise
de conteudo vem se mostrando como uma das técnicas de analise de dados mais utilizada no
campo da administracdo no Brasil, especialmente nas pesquisas qualitativas (MOZZATO;
GRZYBOVSKI, 2011).

A andlise de conteddo pode ser feita através da analise por categorias tematicas ou
método de deducdo frequencial. Neste estudo a analise de conteudo foi feita por categorias
tematicas, realizada a partir dos temas que emergem do texto, classificando os elementos pelo
que eles possuem em comum (CAREGNATO; MUTT]I, 2006).
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Para Bardin (2010), a andlise de conteido deve partir de uma organizagéo, composta
de diferentes fases. Estas fases da analise de contetudo organizam-se em torno de trés etapas:
1. A pré-andlise; 2. A exploracdo do material; e, por fim, 3. O tratamento dos resultados: a
inferéncia e a interpretacao.

Durante a fase de pré-analise, é realizada a leitura do material, escolha dos
documentos e sdo formulados os objetivos (URQUIZA; MARQUES, 2017). Na segunda fase,
na qual ocorre a exploracdo do material, sdo identificadas as unidades de registro, visando
categorizacdo por temas. E finalmente, na terceira fase, ocorre o tratamento dos dados
obtidos, no qual s&o realizadas inferéncias e interpretagdes (CAREGNATO; MUTTI, 2006).

Seguindo as diretrizes do protocolo de pesquisa para estudos de caso (Apéndice 4),
para esse estudo, foram compiladas algumas das atividades realizadas na disciplina, a partir
do conteudo programatico da mesma, bem como através de relatérios gerados pelos alunos.
Foi observado que ocorreram: leituras relacionadas ao tema “meio0 ambiente e
sustentabilidade”; entrevistas com especialistas engajados com o tema dentro da Escola de
Negdcios; desenvolvimento de projetos relacionados ao tema da disciplina - sendo um projeto
visando ac¢Ges pontuais e outro projeto coletivo mais amplo; apresentacdo da metodologia e
engajamento com as ferramentas da Teoria U (sensibilizacdo através do didlogo com
profissionais e futuros lideres da Escola de Negdcios, entrevista com parte interessada,
jornada de sensibilizacdo, circulo de desenvolvimento e prototipagem). A disciplina foi
ministrada em dois momentos, noturno e diurno, com grupos diferentes de alunos. Os dados
coletados foram obtidos a partir das duas turmas.

Wiek, Withycombe e Redman, (2011), identificaram cinco competéncias essenciais
que podem levar aos resultados de aprendizagem desejados da educacdo para a
sustentabilidade: competéncia de pensamento sistémico, competéncia antecipatoria,
competéncia normativa, competéncia estratégica e competéncia interpessoal.

Estas competéncias foram utilizadas para categorizar o contedo no presente estudo,
ou seja, cada aspecto apreendido do material analisado foi relacionado a alguma das

competéncias chave.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 COMPETENCIA DE PENSAMENTO SISTEMICO.

De acordo com o material analisado foi possivel verificar que esta competéncia foi,
na percepc¢do dos envolvidos, desenvolvida durante o processo de execucgdo da disciplina. Os
alunos se sentiram parte atuante, atores na construgéo da disciplina. Conforme fala de um dos
entrevistados: “o conteldo apresentado na disciplina foi essencial para, principalmente,
quebrar pré conceitos estabelecidos pelo senso comum quanto ao tema. Dessa forma, pude
aumentar meu repertorio relacionado ao assunto e analisar o desenvolvimento sustentavel com
um viés organizacional muito positivo”.

O aprendizado ocorreu por meio de aulas que eram caracterizadas por permitir a
insercdo do aluno como um colaborador de conteddo, além de quebrar preconceitos
estabelecidos pelo senso comum quanto ao tema.

Foi possivel observar que os alunos tinham uma viséo limitada quanto ao conceito de
sustentabilidade, entendendo-a apenas como ligada ao meio ambiente, em uma das entrevistas
foi citado que “Sustentabilidade econdmica, ndo ¢ sO voltada ao meio ambiente que a
sustentabilidade atua” (ENTREVISTA PESSOAL, 2019). Corroborando os resultados de
Fisher e McAdams (2015), a medida que o termo ‘sustentabilidade’ ganha forca dentro de
uma diversidade de programas e operagdes do campus é importante entender os aspectos mais
abrangentes da sustentabilidade - ambiental; comunidade, equidade e participacdo; inovacéo,
design e sistemas; e ecoeficiéncia e preocupac@es financeiras e econdmicas.

Proporcionar aos alunos uma perspectiva robusta de sustentabilidade auxilia na
compreensédo de um termo complexo e de uma ferramenta de solugdo de problemas (BRIAN
FISHER; MCADAMS, 2015). Em uma das entrevistas com os alunos, foi dito que a
sustentabilidade “pode ser um grande diferencial da empresa, diminuindo residuos e
produzindo mais com menos, consequentemente gerando maior lucro”, o que exemplifica o
fato de que os alunos desta Escola de Negocios poderdo repensar suas praticas no momento de
atuarem profissionalmente, por compreenderem a sustentabilidade também como um
diferencial competitivo das empresas e ndo apenas como algo distante de suas realidades.

Ficou evidente que alguns dos alunos ndo vivenciaram a experiéncia da mesma

forma. Entenderam apenas a disciplina de forma geral, conceitos e atividades em linhas
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bésicas, conceitos basicos de sustentabilidade, tendo se aprofundado pouco na Teoria U e
pouco tendo sido significativo para eles. Mesmo para aqueles que absorveram conceitos da
Teoria U, ainda a consideram complexa. Analisando a entrevista com especialista também é
possivel verificar este fato, foi observado que “ndo houve tanto rigor para categorizar as
etapas do U menos nitidez nas etapas, mas foi possivel observar a inflexdo, a retomada”
(ENTREVISTA PESSOAL, 2019)

A compreensdo limitada da Teoria U por alguns alunos, entendida como abstrata e
complexa, foi evidenciada em estudo realizado por Potter (2015), ao se referir ao método, o
qual em sua perspectiva ndo pode ser definido claramente, o que o torna dificil ensinar outros
a usar. Entretanto, os alunos vivenciaram 0s passos, experimentaram os distintos niveis de
atencdo e foram capazes de repensar a sustentabilidade, reavaliando seus preconceitos e
compreendendo os conceitos de desenvolvimento sustentavel e seus objetivos.

Corroborando o método proposto por Scharmer (2016) no que diz respeito a
iluminagdo do ponto cego, um dos alunos entrevistados cita que “o desenvolvimento criativo
foi bem positivo, cheio de ideias com grande potencial de desenvolvimento e coletivamente
percebi que gracas a Teoria U superamos nossos egos e pudemos ouvir de mente aberta todas
as ideias de forma mais leve e objetiva, demonstrando interesse de fato em desenvolver todas
as possibilidades de cada uma delas sem conflitos” (ENTREVISTA PESSOAL, 2019).

Foi experimentado pelos alunos o entendimento do que as pessoas precisam de fato,
e 0 movimento de deixar de lado o ego, potencializou a aprendizagem do conteudo. Exemplo
disto foi em uma das falas, na qual foi possivel observar que ainda que o projeto previamente
pensado fosse outro, diante das reflexdes em sala, dos pontos da Teoria U e ao vivenciar o
momento de criacdo coletiva, uma nova proposta foi desenvolvida e engendrada pelo grupo

participante.

4.2 COMPETENCIA ANTECIPATORIA.

Durante a etapa de elaboracdo do projeto, de acordo com os alunos, estes tiveram
liberdade para criarem seus projetos, enfocando em projetos visando a sustentabilidade, ndo
apenas 0 meio ambiente. Foram orientados a estruturar projetos de solugdes para as questdes
levantadas por eles. Utilizando-se de suas capacidades de criar cenarios sobre problemas de
sustentabilidade e estrutura de solucéo de problemas (MEZA RIOS et al., 2018).

Os alunos entdo observaram o cenario atual e qual seria o status futuro caso nenhuma

acao fosse realizada a respeito. Assim, em suas palavras, refletiram sobre como poderiam
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atuar para poder mudar este cenario, seja no ambito nacional ou mundial, para um planeta ou
pais mais sustentavel, visualizando quais as praticas que deveriam que ter. As visdes de
sustentabilidade sdo a capacidade de antecipar e prever os resultados de intervencdes
aplicadas a problemas de sustentabilidade que podem exigir lidar com incertezas, e podem ser
apuradas a partir de experiéncias praticas (MEZA RIOS et al., 2018).

Esta atividade vai ao encontro do que foi proposto por Haney, Pope e Arden (2018),
0 desenvolvimento de programas de aprendizado experiencial, que se baseiam em aproximar
0s participantes de questfes de sustentabilidade e em oferecer oportunidades de envolvimento
com uma ampla gama de pessoas com diferentes perspectivas. Seguindo o modelo proposto
por Scharmer (2016), de criar a percepcao de um futuro que quer emergir, eles foram capazes
de criar solucGes para problemas existentes e propostos nas praticas.

Os alunos foram orientados a realizarem a pratica da entrevista com partes
interessadas (stakeholder interview), nas quais alguns deles puderam conhecer mais sobre a
realidade local, com visQes diferentes e que ndo atuavam no campo da administracdo. Para
Hind, Wilson e Lenssen (2009) para desenvolver liderancas responsaveis é necessario
promover as capacidades intelectuais de refletir, sintetizar e integrar informacdes de negdcios

locais e globais de uma forma que leve a uma interpretacdo de dados factuais e emocionais.

4.3 COMPETENCIA NORMATIVA.

Esta competéncia foi avaliada a partir dos conhecimentos a respeito dos principios do
desenvolvimento sustentavel, objetivos, bem como do PRME, presente na Escola de
Negocios. Foi constatado através das entrevistas que a principio os alunos conheciam o
PRME, sabiam que a iniciativa faz parte da Escola de Negocios, contudo ndo sabiam
propriamente como funcionava e seus objetivos, ndo compreendiam que se tratava de braco
educativo para a formacdo de lideres sustentaveis.

A competéncia normativa é a capacidade de avaliar problemas de sustentabilidade e
intervencdes em termos de justica, equidade, integridade sécio ecoldgica e ética (MEZA
RIOS et al., 2018).  Neste sentido, a disciplina utilizando-se do circulo de desenvolvimento
pdde contribuir com a compreensao que se tratava 0 PRME e os ODS. Durante a execuc¢do do
circulo de desenvolvimento fez-se possivel a explicacdo dos conceitos e objetivos dos
mesmos e os alunos foram incentivados a pensar em solugdes para os problemas enfrentados
pelo campus. E de acordo com as entrevistas realizadas, mesmo sendo necessario um ajuste

metodoldgico, devido ao grau de compreensdo dos alunos, ocorreram as etapas do U.
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Segundo a entrevista realizada com o especialista, o qual participou do “coaching
circle”, “o problema proposto se centrou na dificuldade de engajamento dos alunos com a
questdo do desenvolvimento sustentavel, os alunos participaram ativamente, com bastante
envolvimento, ndo foi superficial, refletiram. Os alunos se envolveram, captaram as angustias,
fizeram leituras”. Os alunos conheceram sobre a realidade socioambiental local, refletiram
sobre isso, sobre o meio ambiente, questdes de sustentabilidade, no ecossistema do campus.
Neste processo geraram diversas sugestdes para projetos futuros e foram convidados a
participar de atividades na Superintendéncia de Gestdo Ambiental. A utilizacdo da ferramenta
se mostrou uma forma mais leve para abordar os problemas complexos que foram

apresentados.

4.4 COMPETENCIA ESTRATEGICA.

A competéncia estratégica pode ser desenvolvida através da orientacdo para as agoes,
referindo-se a habilidade de criar cenarios sobre problemas de sustentabilidade e criar
modelos de solucdes de problemas (MEZA RIOS et al., 2018). No que tange o
desenvolvimento nos alunos de suas capacidades para gerarem estruturas para resolucdo de
problemas, de acordo com o especialista entrevistado, a utilizagdo da Teoria U pensando em
um ciclo de resolucdo de problemas, suas propostas de execugdo, maneiras de como ser
executado, nos agentes envolvidos, possibilitou o desenvolvimento desta competéncia nos
alunos superficialmente.

Dentre as atividades que foram realizadas houve a jornada de sensibilizagdo, tendo
sido elaborado um planejamento prévio para a atividade. Ao utilizar-se da jornada de
sensibilizacdo, no qual tiveram contato com uma floresta, os alunos tiveram a oportunidade de
ter um aprendizado experiencial, observando e reconhecendo a interdependéncia dos
elementos da natureza, o que lhes propiciou ter uma visdo critica do que pode ser feito com o
ambiente, recursos a serem utilizados, atividades a serem realizadas a partir do meio
ambiente. Segundo a percep¢do de alguns dos alunos a forma como a disciplina foi
conduzida, fez com que os alunos ficassem mais focados e presentes, prestando mais atengéo
nas atividades praticas.

A competéncia estratégica foi desenvolvida a partir da elaboragdo dos projetos, de
acordo com a percepcao dos alunos. Em entrevista pessoal, um dos alunos menciona que “o
desenvolvimento do projeto foi uma forma de fixar as teorias explanadas em sala de aula, pois

tivemos a oportunidade de aplicar os conhecimentos e ver seus resultados de fato. O projeto
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em si ndo teve grande impacto, mas considero os aprendizados que tivemos a partir dele
muito significativos” (ENTREVISTA PESSOAL, 2019). Os alunos foram responsaveis,
dentro do escopo requerido pela disciplina, por delimitar o que iriam fazer nos projetos e a
viabilidade dos mesmos. Envolveram-se mais com o assunto e com o que estavam fazendo.

Uma ressalva deve ser feita, foram desenvolvidos e prototipados diversos projetos,
mas poucos foram implementados devido as agendas dos alunos e comprometimento
requerido. Dentre 0s projetos que realizaram todas as etapas, desde o processo de
amadurecimento da ideia, interacdo com as partes interessadas, observacbes de campo,
processo de prototipagem, avaliacdo dos resultados praticos obtidos e avaliagdo dos
aprendizados obtidos a partir da reflexdo sobre a acdo, os resultados foram favoraveis a novas
aplicacGes da Teoria U em alunos da graduacdo para o desenvolvimento de liderancas
sustentaveis.

Os alunos puderam reconhecer na escala de suas propostas, as dificuldades de
mentalidades, preconceitos que poderdo ser encontrados e desenvolveram formas de dialogar
com diferentes partes interessadas, entendendo suas perspectivas e lidando com diversos
interesses. Os projetos representaram ciclos de experimentacao, apuracdo e aperfeicoamento,
o que ¢ corroborado em relatdrios gerados pelos alunos “Todo o projeto, portanto, refletiu
num ciclo de experimentacdo, apuracdo e aperfeicoamento que envolveu os membros do
grupo de uma forma bastante inesperada”.

Os projetos desenvolvidos pelos alunos os impactaram como um todo, mesmo 0s
alunos que ndo participaram das atividades e apresentacbes dos outros grupos puderam
absorver de alguma maneira aquele conteddo. Para muitos deles os resultados foram
satisfatorios e foi uma experiéncia marcante. Enfatizaram o fato de terem desenvolvido um
olhar mais analitico e sobre ideias sustentaveis diante de realidades cotidianas. Encontrando
novas perspectivas ou novas solugdes consideradas sustentaveis perante o cotidiano, antes
imperceptiveis.

De acordo com a literatura, a sustentabilidade ¢ uma abordagem holistica que
procura integrar as disciplinas de maneiras significativas para gerar solugdes para problemas
complexos em varias escalas (BRIAN FISHER; MCADAMS, 2015). Ao analisar a
abordagem proposta, se faz necessaria a integracdo de outras areas de estudo dentro da Escola
de Negdcios, ligadas a financas, marketing, para geracao de projetos transdisciplinares, dessa

forma ndo ficando apenas ligado a disciplina e abordagens propostas na mesma.
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4.5 COMPETENCIA INTERPESSOAL.

As execucdes das atividades requeridas pela disciplina e mais especificamente do
projeto, auxiliaram no desenvolvimento desta competéncia. A partir das entrevistas com
partes interessadas (stakeholder interview) e o circulo de desenvolvimento (coaching circle)
foi verificada a evolugdo desta competéncia. Isso é corroborado pelas percepcbes dos
participantes, bem como, pelos relatorios gerados pelos alunos na disciplina.

As entrevistas com partes interessadas desenvolvem a capacidade de dialogo nos
alunos. O valor no desenvolvimento de novas formas de didlogo significativo é que eles
podem oferecer a oportunidade de explorar suposicOes, ideias e crengas que informam
comportamentos e a¢des individuais e organizacionais (HIND; WILSON; LENSSEN, 2009).
Todos os alunos citaram a importancia desta ferramenta, e alguns enfatizaram o impacto da
pratica da atencdo plena (mindfulness) em suas vidas de acordo com uma fala especifica de
um dos alunos “0 que mais potencializou o aprendizado do contetdo foram as praticas de
atencdo relacionadas com a teoria u, fichAvamos mais focados, no presente, prestando mais
atengdo no conteudo” (ENTREVISTA PESSOAL, 2019). As entrevistas com partes
interessadas foram importantes para que eles pudessem refinar 0s projetos e ter uma visao
mais clara do que era necessario fazer nos projetos.

Analisando as informacOes obtidas a partir da entrevista realizada com especialista,
atuante em uma organizacao enfocada em gerar e concretizar acdes sustentaveis para todo o
campus foi observado que este participou como doador de caso (case giver) do circulo de
desenvolvimento, ferramenta utilizada comumente na fase de prototipagem da Teoria U.
Neste caso, o doador de caso se centrou na dificuldade de engajamento dos alunos com a
questdo do desenvolvimento sustentavel.

Voltolini (2011, p.147) apresenta no resumo de uma de suas entrevistas com lideres
sustentaveis a necessidade de lideres que saibam escutar e apreciar o dialogo, a “criagdo de
canais de comunicacédo e relacionamento eficazes com as comunidades nas quais a empresa
tem operagdes” e a coragem para mudar. Aos alunos foram propostas atividades que 0s
levaram a praticar 0s 4 niveis de escuta, chegando até a escuta generativa. Realizaram
atividades tais como circulo de desenvolvimento, entrevista com partes interessadas. No
circulo de desenvolvimento chegaram a desenvolver propostas para 0 campus, propostas estas
visando a sustentabilidade. Na entrevista com partes interessadas, puderam conhecer outras
realidades, de diferentes pessoas que vivenciam outros contextos sociais e econdémicos. Foi

exemplificado que a partir destas abordagens lhes foi possivel observar e mudar o
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comportamento ao ouvir ideologias, conceitos diferentes aos seus, como dito por um dos

alunos entrevistados “ser mais aberto e ter uma mente mais aberta”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As acOes desenvolvidas durante a disciplina visando o desenvolvimento de
liderangas sustentaveis em uma Escola de Negocios foram trabalhadas em diferentes frentes,
tanto teodricas quanto praticas. O aprendizado tedrico foi a base para a posterior
implementacao de algumas das atividades praticas. O aprendizado desenvolveu nos alunos as
capacidades de ouvir e dialogar, empatia por diferentes partes interessadas, abertura para
vivenciar realidades e de criar em conjunto um projeto.

Ainda que poucos projetos tenham sido prototipados e finalizados, o aprendizado foi
capaz de desenvolver nos alunos a capacidade de criar coletivamente intervencdes
estratégicas, em diversos ambitos correlatos a sustentabilidade. O “aprender fazendo” gerou
engajamento e houve melhor compreensdo do conteudo.

Houve sensibilizacdo quanto aos temas de sustentabilidade, os alunos absorveram os
conceitos e 0s conectaram as suas realidades. Durante as praticas vivenciaram 0s problemas
das partes interessadas e houve conexdo com 0s mesmos. Além disso, compreenderam 0s
objetivos de desenvolvimento sustentavel e que a sustentabilidade ndo se trata apenas de meio
ambiente, mas sim de varios aspectos, também econémicos que para eles faz mais sentido em
suas realidades.

No sentido em que a educacdo para a sustentabilidade deve capacitar os alunos para
lidarem com os futuros problemas que eles possam vir a encontrar, preparando-os para
cenarios ainda nao conhecidos, a abordagem proposta na disciplina e as ferramentas utilizadas
da Teoria contribuiram com o desenvolvimento de liderancas responsaveis. As atividades
desenvolvidas estabeleceram bases para mudancas comportamentais nos alunos, como
exemplo, a capacidade de trabalhar com pessoas com pensamentos divergentes, vivenciando
sem julgamentos, diferentes pontos de vista.

Pesquisas posteriores poderdo ser realizadas avaliando o desenvolvimento de
liderancas sustentaveis em outras Escolas de Negocios. A compreensdo da aplicacdo de outras
abordagens e resultados obtidos poderd auxiliar a gerar um modelo que atenda as
necessidades de Escolas de Negdcios, PRME e difusdo dos objetivos de desenvolvimento
sustentavel.

As limitacdes da pesquisa foram resultantes: do periodo no qual a pesquisa foi

realizada, alguns meses apos o fim da disciplina; da abordagem utilizada o estudo de caso foi
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a metodologia mais adequada & pesquisa realizada, contudo a pesquisa acdo daria ao
pesquisador maior capacidade de percepcdo do envolvimento dos alunos e desenvolvimento
de lideranca nos mesmos ao serem parte atuante do estudo. A realizacdo da pesquisa em um
grupo de alunos de uma disciplina representa uma amostra limitada, podendo ser replicada
em outras universidades com disciplinas correlatas e que venham a utilizar-se da Teoria U.
Como contribuicdo a utilizagdo da Teoria U o estudo pode auxiliar na metodologia a
ser aplicada em alunos de graduacdo. No que diz respeito a contribuicdo com a formacéo de
liderancas e PRME esta pesquisa poderd auxiliar ao corroborar que as praticas utilizadas

auxiliaram na transmissao de contetdo e desenvolvimento de lideres responsaveis.
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APENDICE 1
QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS DOS ACADEMICOS.

Ola, meu nome é Rose Augusta Coelho, sou mestranda da FEARP, e este
questionario visa levantar dados para minha pesquisa sob orientacdo do Prof. Rogério Calia.

Vocé foi escolhido por ter participado da disciplina RAD2212 Meio Ambiente e
Sustentabilidade. Assim, gostaria de poder contar com a sua ajuda ao responder o
questionario. Apos finalizar o tratamento e analise das respostas obtidas, serdo elaborados o0s
resultados da pesquisa sem identificacdo do participante.

Orientaces para responder o questionario:

Este questionario esta estruturado em duas secGes, secdo 1: caracterizagdo da
disciplina e contetdo, 2: competéncias adquiridas.

O tempo estimado para responder o questionario € de apenas 10 minutos.

Agradeco a colaboracdo e atencdo. Se houver eventuais duvidas, sugestdes ou

esclarecimentos, favor entrar em contato pelo e-mail: augustacoelho@usp.br.

Secdo 1: Caracterizacdo da disciplina e contetdo.

1. Como o aprendizado, a partir da disciplina, na forma vivenciada por vocé ocorreu?

2. Quais foram os resultados de aprendizagem para vocé?

3. Como esses resultados foram apoiados por diferentes aspectos da disciplina?
(exemplo: leituras, entrevistas, projetos)

4. Como foi a experiéncia e os resultados da criacdo do projeto coletivo?

5. Como o aprendizado ativo, desenvolvido durante a utilizagdo da Teoria U,
potencializou a aprendizagem do contetido da disciplina?

6. Como o contetido apresentado te auxiliou no esclarecimento dos conceitos e objetivos
do Desenvolvimento Sustentavel?

7. Qual ferramenta da Teoria U foi mais significativa para vocé?

8. A utilizagdo da Teoria U, um método baseado em conscientizacdo para a mudanca de
sistemas, pode contribuir para um mercado global mais estavel e inclusivo, ajudando a

construir sociedades prosperas e bem-sucedidas?

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente
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Secéo 2 — Competéncias.
9. A utilizacdo da Teoria U na disciplina Ihe auxiliou nas seguintes competéncias:

a) Pensamento sisttmico (capacidade de analisar problemas complexos de

sustentabilidade a partir de uma perspectiva holistica).

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

b) Estratégica (capacidade de construir e implementar intervenc@es que realizam visfes

de sustentabilidade).

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

c) Antecipatoria (capacidade de criar cenarios sobre problemas de sustentabilidade e

estrutura de solucdo de problemas).

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

d) Normativa (capacidade de avaliar problemas de sustentabilidade e intervengdes em

termos de justica, equidade, integridade socio ecoldgica e ética).

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

e) Interpessoal (capacidade de trabalhar em estreita colaboragcdo com aqueles de outros

campos de estudo).

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

10. Os 5 movimentos propostos pela teoria U (coiniciacdo, cosentir, co-presencing,
cocriacgao e coevolucdo) te auxiliaram no desenvolvimento das capacidades de lideranca:
a) Manter o espaco de escuta.

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

b) Observar.

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

c) Sentir.
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Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente
d) Presencing (Presenciar).

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente
e) Crystalizing (Cristalizar).

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente
f) Prototipar.

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente
)] Realizar.

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente
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APENDICE 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ESPECIALISTA.

1. Como a teoria u aplicada na disciplina capacitou os alunos a serem capazes de realizar
cocriacfes e desenvolver a lideranca (da forma proposta pelo Scharmer - fortalecer a
capacidade dos lideres de cosentir e cocriar o futuro no nivel de todo o ecossistema) no
contexto da disciplina/PRME/sustentabilidade?

2. De que forma vocé viu o beneficio de ferramenta de teoria u:

a) Na dindmica com os alunos
b) Na participacdo dos alunos

3. Como a disciplina auxiliou no esclarecimento dos conceitos e objetivos do DS?

4. Como vocé avalia que a disciplina contribuiu para o alcance dos Principios do PRME?

5. Foi possivel desenvolver solucdes aos problemas propostos na disciplina a partir das
abordagens da Teoria U?

6. Como o aprendizado ativo, desenvolvido durante a utilizacdo da Teoria U,
potencializou a aprendizagem do contetdo da disciplina?

7. A tecnologia social do U é baseada em cinco movimentos, 0s quais percorrem o
caminho do U: coiniciar (descobrir intencdes compartilhadas), cossentir (ver a realidade desde
os limites do sistema), co-presencing (conectar se ao maior futuro potencial), cocriacdo
(prototipar) e codesenvolvimento (desenvolver ecossistemas de inovagdo). Segundo a sua
percepcao, estes movimentos ocorreram?

8. Foram identificadas cinco competéncias essenciais que podem levar aos resultados de
aprendizagem desejados da educacdo para a sustentabilidade: pensamento sistémico,
estratégico, antecipatorio, normativo e interpessoal. Segundo a sua percepcdo, estas

competéncias foram desenvolvidas?
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APENDICE 3

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ACADEMICOS.

1. Como o aprendizado ativo, desenvolvido durante a utilizagdo da Teoria U,
potencializou a aprendizagem do contetdo da disciplina?

2. Como o contetdo apresentado te auxiliou no esclarecimento dos conceitos e objetivos
do Desenvolvimento Sustentavel?

3. Como ocorreu o aprendizado das abordagens da Teoria U? Qual ferramenta da Teoria
U teve mais impacto em vOcé?

4. Como foi para vocé o planejamento e desenvolvimento dos projetos criados
coletivamente?

5. Quais destas competéncias vocé acredita que foram desenvolvidas durante a disciplina
e atividades auxiliadas pela teoria U:

a) A competéncia de pensar sistemas refere-se a capacidade de analisar problemas
complexos de sustentabilidade a partir de uma perspectiva holistica.

b) A competéncia estratégica é orientada para a acdo e refere-se a capacidade de
construir e implementar intervengdes que realizam visdes de sustentabilidade.

c) A competéncia antecipatoria é orientada para o futuro e refere-se a capacidade de
criar cenarios sobre problemas de sustentabilidade e estrutura de solucdo de problemas.

d) A competéncia normativa ¢é a capacidade de avaliar problemas de sustentabilidade e
intervencdes em termos de justica, equidade, integridade sdcio ecoldgica e ética.

e) A competéncia interpessoal € a capacidade de trabalhar em estreita colaboracdo com

aqueles de outros campos de estudo, bem como com diferentes stakeholders.
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APENDICE 4

PROTOCOLO PARA O ESTUDO DE CASO.

Questéo

Pesquisa

De que maneira a Teoria U aplicada em uma disciplina de
graduacao desenvolve a lideranca, em um contexto de agdes visando a

sustentabilidade?

Unidade de Analise

Como a utilizagdo da Teoria U desenvolve a lideranca nos
alunos da disciplina.

Organizacao

FEARP — USP

Limites de tempo

Fevereiro a maio de 2019.

Fontes de dados e
confiabilidade

Questionario, entrevistas semi estruturadas com alunos

previamente selecionados e cruzamento entre dados coletados nas

entrevistas e analise de documentos.

Validade

constructos

dos

Utilizacdo de diversas fontes de evidencias

(questionario /entrevistas / anélise documental)

Validade interna

Anélise dos questionarios e entrevistas, bem como dos
relatérios  PRME produzidos pela signataria (campo empirico),
atividades realizadas durante a disciplina e projetos produzidos na

disciplina “sustentabilidade e meio ambiente” (analise cruzada)

Validade externa

Discussao dos resultados empiricos a luz da literatura do tema (estado-

da-arte)

Exemplos de

Questdes-chave

Como foi a experiéncia e os resultados da criacdo do projeto coletivo?

Como o aprendizado ativo, desenvolvido durante a utilizacdo da Teoria U,
potencializou a aprendizagem do conteudo da disciplina?
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APENDICE 5

PROGRAMA DA DISCIPLINA

Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade de Ribeirao Preto
Administracao

Disciplina: RAD2212 - Meio Ambiente e Sustentabilidade
Environment and Sustainability

Objetivos

e Apresentar os principais problemas ambientais, suas causas, possiveis mitigagdes e uso sustentavel dos
recursos naturais.

e Discutir os conceitos de sustentabilidade e as diversas estratégias para alcanca-la, por meio de planejamento,
acdes e monitoramento.

Programa Resumido
Poluicao e degradacao ambiental. Gestdo do meio ambiente. Conceitos de sustentabilidade. Gestdao ambiental.

Programa

e Sociedade, desenvolvimento e impactos ambientais
¢ A formagdo mundial do pensamento ambientalista
e O uso sustentavel dos recursos

e Gestdo de Recursos Hidricos

e Gestdo de Residuos Sdlidos

e Gestao da Qualidade do Ar

e Energias alternativas

e Desenvolvimento Sustentavel

e Sustentabilidade Empresarial

e Sustentabilidade Urbana

e Sustentabilidade Rural

e Sustentabilidade Industrial

e Indicadores de sustentabilidade

Principios de Gestdo Ambiental

Legislagao, licenciamento e certificagdo ambiental
Eco Eficiéncia

Responsabilidade Sdcio-ambiental

EIA - Estudo de Impacto Ambiental

RIMA - Relatério de Impacto Ambiental

Marketing verde e produtos orgénicos

Creéditos de Carbono

e Indice de Sustentabilidade Empresarial - ISE — Bovespa

Avaliagao
Método
No desenvolvimento do curso havera a utilizacdo de uma variedade de recursos didaticos, incluindo aulas
expositivas, trabalho tedrico-pratico de pesquisa, estudos de casos, exercicios de fixagdo, leitura de
textos, filmes e palestras com profissionais envolvidos com as questdes de sustentabilidade.
Critério
A critério do professor ministrante.
Norma de Recuperagdo
Estard apto a efetuar a prova de reavaliagdo o aluno que obtiver como média final na disciplina uma nota
igual ou superior a trés (3,0) e inferior a cinco (5,0), e tiver, no minimo, 70% (setenta por cento) de
freqliéncia as aulas. O calculo de uma média aritmética simples sera feito com a nota da prova de
reavaliagdo e a média final obtida pelo aluno na disciplina. Se esta média resultar em nota igual ou
superior a cinco (5,0), o aluno sera aprovado.
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