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"Exceléncia Operacional é a capacidade de uma
organizacdo aprender consigo mesma de
maneira consistente e continua.”

— Todd Conklin
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O Préoximo Nivel da Sustentabilidade

Introducao

O que ainda precisamos aprender sobre

sustentabilidade

Durante muitos anos, aprendemos a avaliar as
organizagdes pelos resultados que apresentam.
Numeros, metas, indicadores, certificaces e
relatdrios passaram a ocupar um espac¢o cada vez
maior nas decisdes empresariais. E ndo ha nada de
errado nisso. Precisamos de metas, precisamos medir
resultados e precisamos prestar contas sobre os
impactos que produzimos. Mas existe uma pergunta
que considero fundamental: o que esses resultados
nos dizem sobre a capacidade de uma organizacao
de continuar fazendo as coisas certas quando as

condi¢des mudam?

Uma empresa pode apresentar excelentes
indicadores ambientais e, ainda assim, conviver com
dificuldades operacionais que ameacam esses
resultados. Pode assumir compromissos publicos

com a valorizagao das pessoas enquanto mantém
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condigoes de trabalho que dificultam o cumprimento
desses compromissos. Pode ter politicas consistentes
de governanga e descobrir, diante de uma situagao
critica, que informagdes importantes nunca

chegaram a quem precisava tomar decisoes.

Ao longo da minha trajetdria, trabalhando com
organizacoes de diferentes setores, paises e
realidades operacionais, aprendi que existe uma
distancia importante entre aquilo que uma
organizacao pretende fazer e aquilo que

efetivamente acontece no trabalho.

Essa distancia nem sempre € resultado de
negligéncia, falta de compromisso ou decisoes
equivocadas. Muitas vezes, ela revela a
complexidade de realizar o trabalho em condicdes
que mudam continuamente, com recursos limitados,
prioridades concorrentes e situagdes que nenhum

procedimento consegue antecipar completamente.

Foi justamente essa compreensao que

transformou minha maneira de enxergar a
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seguranca, o desempenho humano e, mais

recentemente, a sustentabilidade.

O contato com a filosofia do Desempenho
Humano e Organizacional, conhecida como HOP
(Human and Organizational Performance), ampliou
minha compreensdo sobre o papel das pessoas nas
organizagoes. Passei a olhar com mais atengao para
as condi¢des em que o trabalho acontece, para as
adaptacoes que permitem que as operagoes
funcionem e para aquilo que podemos aprender
quando deixamos de procurar respostas simples

para problemas complexos.

Essa mudanca de perspectiva ndo significa
abandonar padrdes, procedimentos,
responsabilidades ou mecanismos de controle.
Significa reconhecer que eles, por si s, nao explicam

tudo o que acontece em uma organizagao.

E foi a partir dessa reflexao que comecei a
perceber uma conexao cada vez mais evidente entre

o HOP e os grandes desafios da sustentabilidade.

11
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Quando discutimos ESG e os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel, estamos falando de
compromissos que envolvem pessoas, meio
ambiente, ética, governanga e desenvolvimento
econdmico. Mas todos esses compromissos
precisam, em algum momento, encontrar a realidade

das organizagoes.

Precisam estar presentes nas decisdes de quem
planeja, de quem lidera e de quem executa. Precisam
resistir as pressdes por produtividade, as limita¢des
de recursos e as mudancas que fazem parte da vida
de qualquer empresa. Precisam deixar de existir
apenas como inten¢do para se transformar em

praticas, condicOes e resultados.

s

E nesse ponto que acredito que o HOP pode

oferecer uma contribuigao importante.

Nao como uma nova metodologia de
sustentabilidade. Muito menos como uma solugao

capaz de substituir os conhecimentos técnicos, as

12
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exigéncias legais ou os instrumentos de gestao que ja

utilizamos.

Sua contribuicdao esta em oferecer uma maneira
diferente de compreender como os resultados sao
produzidos, como as decisoes sao influenciadas pelo
contexto e como as organizagdes podem desenvolver
capacidades para aprender, antecipar problemas e

responder melhor as mudancas.
Este livro nasceu dessa conexao.

Nao foi escrito para questionar a importancia do
ESG ou dos ODS. Pelo contrario. Foi escrito porque
acredito na relevancia desses compromissos e na
necessidade de encontrar maneiras cada vez mais

consistentes de transforma-los em realidade.

Ao longo dos capitulos, convido o leitor a
examinar algumas crencas que orientam nossa
maneira de administrar organizagoes. A refletir
sobre a diferenca entre resultados e capacidades. A
compreender por que o trabalho real precisa ocupar

um lugar central nas decisoes. A reconhecer o valor

13
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das pessoas nao apenas como executoras de
procedimentos, mas como fontes fundamentais de
conhecimento sobre o funcionamento dos sistemas

dos quais fazem parte.

Também vamos explorar como essa perspectiva se
conecta as dimensOes ambiental, social e de
governanca, e como pode contribuir para que os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel deixem
de ser referéncias distantes e encontrem espago nas

decisdes cotidianas.

Nao tenho a pretensiao de oferecer respostas
definitivas para desafios dessa magnitude. A
experiéncia me ensinou que, quanto mais
compreendemos a complexidade das organizagoes,
mais cuidado precisamos ter com solugdes que

parecem simples demais.

Minha intencdo € contribuir com perguntas,
conceitos e caminhos que ajudem a ampliar nossa
capacidade de compreender e transformar a

realidade. Uma organizac¢ao ndo se torna sustentavel

14
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apenas pelo que declara, pelo que mede ou pelo que
apresenta em seus relatorios. Sua sustentabilidade
também depende das condi¢des que constrdi, das
decisdes que toma, da maneira como responde as
dificuldades e, principalmente, daquilo que é capaz

de aprender.

Se existe uma convicgdo que orienta as paginas
deste livro, é a de que nao podemos construir um
futuro sustentavel sem compreender melhor como

o trabalho acontece no presente.

O proximo nivel da sustentabilidade exige mais
do que novos compromissos. Exige organizagOes
capazes de sustenta-los na pratica. E essa construgao
comega quando temos disposi¢ao para olhar além
dos resultados, questionar nossas certezas e

aprender com a realidade. Boa leitura.
/\/ Autor
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O futuro que o mundo
decidiu construir. Agenda 2030 e
os 17 ODS

O ano de 2015 marcou um ponto de inflexao na
trajetdria humana. Quando os 193 Estados-membros
das Nagoes Unidas adotaram a Agenda 2030, nao
estavam apenas formalizando mais uma declaragao
internacional ~de  compromissos.  Estavam
estabelecendo = uma  agenda comum  de
desenvolvimento sustentavel, com objetivos e metas
para orientar a acao de governos, organizagoes e

sociedade.

Estavam desenhando um mapa de sobrevivéncia
e prosperidade com uma linguagem comum para
problemas sisttmicos, em uma escala de
compromisso global sem precedentes. O futuro que
o mundo decidiu construir foi codificado em

dezessete  Objetivos de  Desenvolvimento

17
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Sustentavel, os ODS, desdobrados em cento e

sessenta e nove metas especificas.

Essa arquitetura global nasceu do reconhecimento
de que as abordagens anteriores, embora tenham
produzido avangos importantes, nao eram
suficientes para enfrentar desafios profundamente
interligados. Nao seria possivel erradicar a pobreza
sem enfrentar as mudancas climaticas. Nao faria
sentido falar em crescimento econdmico sem garantir
trabalho decente e equidade de género. Os ODS
representaram uma evolucdo profunda em relacdo
aos antigos Objetivos de Desenvolvimento do
Milénio, pois deixaram de ser uma cartilha
direcionada apenas aos paises em desenvolvimento
e passaram a ser um imperativo universal. A
premissa central € inescapavel: a sustentabilidade do
planeta e da sociedade é um desafio indivisivel, onde
governos, sociedade civil e, de forma absolutamente
decisiva, o setor privado, precisam atuar como

engrenagens de um mesmo motor.

18



O Préoximo Nivel da Sustentabilidade

Para compreender a profundidade desse
compromisso, é necessario olhar além da famosa
tabela colorida com seus dezessete quadrados que
hoje enfeita os relatorios corporativos. A Agenda
2030 foi estruturada sobre pilares fundamentais,
conhecidos como os cinco Ps, que organizam a

complexidade do mundo em dimensdes acionaveis.

A primeira dimensdo, Pessoas, foca em
determinar o fim da pobreza e da fome em todas as
suas formas e dimensodes, garantindo que todos os
seres humanos possam realizar o seu potencial em
dignidade e igualdade, em um ambiente saudavel. A
segunda  dimensdao, Planeta, estabelece o
compromisso de proteger a Terra contra a
degradagao, sobretudo por meio do consumo e da
producao sustentaveis, da gestao sustentavel dos
seus recursos naturais e de medidas urgentes sobre a
mudanca climdatica. A terceira, Prosperidade, visa
garantir que todos os seres humanos possam
desfrutar de vidas prdsperas e plenas, e que o

progresso econdmico, social e tecnoldgico ocorra em
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harmonia com a natureza. A quarta dimensao, Paz,
reconhece que ndo pode haver desenvolvimento
sustentavel sem paz, nem paz sem desenvolvimento
sustentdvel, promovendo sociedades justas e
inclusivas, livres do medo e da violéncia. Por fim,
Parcerias, a quinta dimensao, mobiliza os meios
necessarios para implementar esta Agenda por meio

de uma solidariedade global revitalizada.

Esta visao panoramica estabelece o destino.
Contudo, os Estados assinam os acordos, mas € o
tecido produtivo global que executa o trabalho diario
capaz de alterar a realidade. As organizagoes, sejam
multinacionais  complexas ou cadeias de
fornecimento regionais, sdao os vetores onde os
impactos negativos ocorrem e onde as solucgdes sao
efetivamente implementadas. E no chao de fébrica,
na rota logistica, no centro de distribui¢ao e na mesa
de aprovagao de projetos que a Agenda 2030 respira

ou sufoca.
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O grande dilema contemporaneo surge no
momento da tradugdo. Quando o cendrio global de
sustentabilidade encontra a realidade corporativa,
muitas organiza¢des sofrem de wuma miopia
perigosa: tratam os dezessete ODS como um
cardapio de marketing de onde podem escolher os

sabores mais convenientes.

Para ilustrar esse distanciamento entre a intencao
global e o trabalho real, consideremos uma situagao
hipotética envolvendo a Vértice Industrial, uma
fabricante de embalagens de médio porte que
buscava se reposicionar em um mercado altamente

competitivo.

Roberto, o diretor executivo da operacao, havia
acabado de aprovar a nova identidade visual da
recep¢ao da empresa. Uma parede inteira de vidro
agora exibia, em adesivos brilhantes, os dezessete
ODS. Ele admirava o resultado enquanto tomava seu

café, sentindo-se parte daquele movimento global.

21
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Foi quando Helena, a nova gerente de

sustentabilidade, parou ao seu lado.

— Roberto, colocar os quadros na recepgao foi um
excelente primeiro passo para criar consciéncia na
equipe — disse ela, mantendo o tom de voz calmo,
mas firme. — Porém, precisamos falar sobre o que

acontece daquela porta para dentro.

— Como assim, Helena? Noés escolhemos cinco
ODS prioritarios para o ano. Estamos focados. O
objetivo nimero doze, sobre consumo e producao
responsaveis, € a nossa principal bandeira agora.

Reduzimos o uso de plastico no escritorio a zero.

Helena suspirou de forma imperceptivel e
apontou com a cabeca em diregao ao patio fabril,
onde empilhadeiras cruzavam o espago em alta
velocidade para cumprir as metas de despacho
daquela manha.

— O plastico do escritorio ¢ um detalhe
irrelevante perto da nossa linha trés — explicou

Helena. — Ontem passei a tarde acompanhando o

22
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turno. A velocidade exigida pela nova meta de
produgao estd criando condigdes em que os
operadores acabam deixando de seguir o protocolo
de separacao de aparas. O desperdicio de matéria-
prima subiu trinta por cento na ultima semana. E
pior, sob essa pressao, estamos arriscando o objetivo
oito, de trabalho decente e seguro. Tivemos dois
quase-acidentes que nem chegaram a ser relatados

formalmente.

Roberto franziu a testa, desviando o olhar da
parede colorida para encarar a realidade bruta do
patio.

— Mas nds temos procedimentos claros para isso.
Eles sabem que nao devem sacrificar a separagao de

residuos.

— Eles sabem o que nos declaramos, Roberto. Mas
eles respondem ao que nds medimos e cobramos —
rebateu Helena, tocando exatamente na ferida
exposta de qualquer declaracao de sustentabilidade.

— No6s nao podemos nos comprometer com o futuro

23
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do planeta na recepgao e desenhar um contexto de
trabalho no galpao que obriga as pessoas a
destruirem esse mesmo compromisso para entregar

a cota do dia.

A histéria da Vértice reflete a armadilha do
compromisso superficial. E tentador adotar os ODS
como emblemas. Escolhe-se o objetivo de nimero
cinco, sobre igualdade de género, ao promover
algumas campanhas anuais, enquanto a estrutura de
poder e remunerac¢ao permanece inalterada. Abraga-
se 0 objetivo de nimero treze, agao contra a mudanca
global do clima, plantando mudas de arvores em um
evento corporativo, enquanto o modelo de negocio
central continua intensivo em emissOes e a cadeia de
suprimentos sufoca fornecedores para baixar custos,
empurrando a externalidade negativa para lugares

onde a auditoria nao olha.

Para que a visao da Agenda 2030 saia do plano
diplomatico e transforme a realidade corporativa, as

organizagoes precisam desenvolver instrumentos de

24
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verificagdo e alinhamento profundo. Nao se trata de
intencdo, mas de investigagio do préprio
funcionamento. A compreensao do cenario global
exige que a lideranga pare de perguntar "quais ODS
nds apoiamos?" e passe a perguntar "como 0 nosso
trabalho real impacta o ecossistema desses

objetivos?".

Para realizar essa transicao de mentalidade, é
fundamental aplicar uma abordagem estruturada de
diagndstico. Este ndao ¢é um checklist de
conformidade para ser preenchido e arquivado, mas
sim um roteiro de investigacdo sistémica para
conselhos de administragao e diretorias que desejam
genuinamente ancorar suas operagoes no futuro

sustentavel.

O primeiro passo desse alinhamento exige
examinar os impactos das operagdes através das
lentes dos cinco Ps. A lideranca deve analisar a
dimensao "Pessoas" questionando se as condigdes

tisicas e cognitivas de trabalho promovem dignidade

25
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ou esgotamento na base da piramide organizacional.
Ao olhar para o "Planeta"”, a investigacao nao deve
parar no balanco de emissdes, mas descer até a
rotina: quais decisOes diarias de compra ou descarte
sao tomadas pelos funciondrios sob pressao de
tempo? Na dimensao "Prosperidade", avalia-se se o
modelo de negocio distribui valor real para a
comunidade do entorno ou se apenas extrai recursos
para concentrar dividendos. Em "Paz", a reflexao
volta-se para as relagOes internas: existe seguranca
psicoldgica para que um operador pare a linha de
producdo ao notar um risco ético ou ambiental sem
ser punido? E em "Parcerias”, o foco deve estar na
cadeia de valor, questionando se os contratos com
fornecedores impoem margens tao estreitas que
tornam a exploragao e a burla ambiental as tnicas

vias de sobrevivéncia para eles.

O segundo passo € a confronta¢ao entre as metas
corporativas de curto prazo e o0s compromissos
globais de longo prazo. Uma organizagao precisa

colocar seus indicadores de desempenho na mesma

26
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mesa que os dezessete ODS e procurar ativamente as
contradicOes. Se a meta de reducao de custos de
manutencao esta diretamente ligada ao aumento de
pequenos vazamentos quimicos nas instalagdes, ha
um conflito sistémico. O desenvolvimento
sustentdvel nao ocorre quando o sistema forga os
individuos a escolherem entre bater a meta
financeira que garante seus empregos e proteger o

meio ambiente que garante seus futuros.

O terceiro passo € abandonar a faldcia da
compartimentalizagao. A Agenda 2030 reforgou o
reconhecimento de que os grandes desafios do
desenvolvimento sustentavel estdo interligados. Da
mesma forma, dentro de uma empresa, nao existe
um "departamento de sustentabilidade" isolado da
"diretoria de operagdes’. Quando o lider de
suprimentos negocia prazos irreais com uma
transportadora, ele estd impactando o risco de
acidentes nas rodovias e as emissoes de carbono
decorrentes  da  logistica  ineficiente. A

sustentabilidade global exige que o reconhecimento
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dessas interdependéncias se torne a base de como o

trabalho é planejado e executado.

Ao internalizar essas perspectivas, fica evidente
que as nagdes criaram um destino unificado em 2015,
mas deixaram um vacuo no manual de execucao
corporativa. A parede colorida com os ODS na
recepcao da Vértice Industrial, assim como em
milhares de empresas ao redor do mundo, ¢ um
simbolo valido de pertencimento a essa jornada.
Contudo, ela ¢é estatica. A realidade de como esses
compromissos grandiosos se sustentam frente a
pressao impiedosa por resultados trimestrais nao
pode ser medida apenas pelas metas globais que a

organizagao diz apoiar.

O mapa desenhado pela Agenda 2030 nos diz para
onde o mundo precisa ir. Os 169 alvos nos mostram
os obstaculos a serem superados em nome das
Pessoas, do Planeta, da Prosperidade, da Paz e das
Parcerias. No entanto, o motor que impulsiona essa

travessia dentro do mercado exige a construgao de

28
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um idioma mais proximo da engrenagem do capital,
das auditorias, do gerenciamento de riscos e das
avaliacoes de investidores. O futuro que o mundo
decidiu construir nao sera forjado apenas em
assembleias diplomaticas, mas na capacidade
intrinseca das organizagdes de converterem o
ecossistema dos dezessete ODS em métricas
rigorosas,  responsabilidades  fiduciarias e,
fundamentalmente, em uma estrutura que sobreviva

ao embate diario do trabalho real.
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ESG: A sustentabilidade
dentro das organizagdes

A distingao entre o que uma organizacao diz que
faz e o que ela realmente entrega é o campo de
batalha onde a sustentabilidade floresce ou definha.
No mundo  corporativo, essa  confusao
frequentemente se manifesta na sobreposicao
imprecisa entre duas siglas que, embora
complementares, habitam esferas operacionais
distintas: ODS e ESG. Enquanto a Agenda 2030 e seus
dezessete objetivos estabelecem uma agenda global
de desenvolvimento sustentavel, o ESG —
Environmental, Social and Governance — reune
critérios ambientais, sociais e de governanga
utilizados por organizagdes, investidores e outros
agentes para avaliar riscos, oportunidades, impactos

e praticas empresariais.
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O risco de falhar nessa distin¢ao € o terreno fértil
para o greenwashing'. Quando uma organizacao
confunde a aspiracao global dos ODS com a métrica
técnica do ESG, ela corre o risco de criar narrativas
vagas que servem apenas para esconder a auséncia
de mudangas estruturais. Os ODS fornecem a visao
ética e o norte do progresso humano; o ESG oferece
lentes para avaliar como as organizagoes lidam com
seus impactos, riscos e responsabilidades. O
primeiro é o destino; o segundo ajuda a orientar a

navegacao da embarcacdo que tenta chegar 1a.

Para um gestor que deseja transformar inteng¢des
em resultados, é preciso entender que ESG nao é
sindnimo de sustentabilidade, mas uma perspectiva
de gestao e avaliacao que pode ajudar a incorporar
questoes ambientais, sociais e de governanca as

decisOes organizacionais. O pilar ambiental (E) nao

1 Greenwashing: Pratica de apresentar uma organizacao,
produto ou atividade como ambientalmente mais responsavel
do que efetivamente ¢, por meio de informagdes enganosas,
exageradas ou sem comprovagao adequada.
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se resume apenas a uma lista de metas de reducao de
carbono; ele exige governanga sobre o trabalho real
que gera essas emissoes. O pilar social (S) nao pode
ser reduzido a agdes de caridade corporativa ou
métricas de diversidade que ndo alteram a dinamica
de poder e seguranga dos trabalhadores. Por fim, a
governanga (G) é a fundacao: sem ela, os outros dois
pilares perdem o lastro, tornando-se suscetiveis a
manipulagdes que, sob escrutinio, revelam-se

superficiais.

A confusdao comeca na materialidade. Muitas
empresas tentam abracar todos os ODS, dispersando
recursos e dificultando a identificacio de suas
prioridades. Na gestalo e no reporte da
sustentabilidade, diferentes referenciais ajudam a
identificar o que realmente importa. Os padroes GRI?

orientam a identificacdo dos impactos significativos

2 GRI: Global Reporting Initiative. Organizagao responsavel
pelos GRI Standards, referenciais internacionais utilizados para
relatar os impactos das organizagdes sobre a economia, 0 meio
ambiente e as pessoas.
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que uma organizagdo provoca ou pode provocar
sobre a economia, 0 meio ambiente e as pessoas. Ja
os padroes do ISSB® concentram-se nos riscos e
oportunidades relacionados a sustentabilidade que
podem afetar as perspectivas financeiras da
organizagao. Essas perspectivas sdo distintas, mas
complementares. Compreendé-las permite que a
lideranga reconheca tanto os impactos de suas
operagoes sobre o mundo quanto as consequéncias
desses fatores para a continuidade e o desempenho
do negocio. A materialidade, portanto, nao deve ser
tratada como uma escolha conveniente sobre o que
relatar, mas como um exercicio rigoroso de

identificagao e avaliacao do que realmente importa.

Para compreender como essa diferenca entre
compromissos e resultados pode se manifestar na

pratica, imaginemos a MetalliTech, uma empresa

3 ISSB: International Sustainability Standards Board.
Conselho vinculado a Fundacdao IFRS, responsavel por
desenvolver normas internacionais de divulgacdo de
informacdes financeiras relacionadas a sustentabilidade.
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metalurgica ficticia que, durante anos, se orgulhou
de ostentar selos de conformidade social. Em seus
relatorios, a empresa celebrava sua contribuicao para
0 ODS de trabalho decente através de treinamentos e
palestras motivacionais. No entanto, quando os
dados ESG foram auditados sob uma nova 6tica de
risco, percebeu-se que a empresa possuia uma taxa
de rotatividade de mao de obra desproporcional em
linhas de produgao criticas. A investigacdao das
causas da rotatividade revelou um problema
sistémico: as condicoes de trabalho eram tao
desgastantes que dificultavam a retencdo de
profissionais, comprometiam a continuidade do
conhecimento e contribuiam para a instabilidade da
seguranca e da produtividade. A empresa estava
reportando o sonho, mas a realidade ESG apontava
para uma falha profunda na capacidade

organizacional.

Evitar o abismo do greenwashing exige uma
mudanca de postura em relagao as métricas. O ESG

precisa ser encarado nao como um exercicio de
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compliance ou de relagdes publicas, mas como um
diagnostico de saude organizacional. Quando uma
empresa trata seus dados de sustentabilidade como
trata seus dados financeiros — com rigor, auditoria e
uma conexao direta com as decisdes de negocio —
ela deixa de apenas "relatar" e comega a "gerenciar".
Se o indicador mostra que a empresa consome
energia de forma ineficiente, a resposta ndo pode se
limitar a compra de créditos de carbono para
compensar emissdes. E preciso enfrentar as causas
da ineficiéncia, investindo em tecnologias e
melhorias que alterem as condi¢0es reais da

operagao.

A governanga corporativa, muitas vezes
negligenciada em favor de agdes ambientais mais
visiveis, é o fator determinante para que qualquer
compromisso saia do papel. Ela é o mecanismo que
garante que os incentivos de bonus dos executivos
estejam alinhados com metas de impacto real, e nao
apenas com a estética de um relatério. Uma

governanga robusta permite que os sinais fracos do
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trabalho real — como as dificuldades de um
operador ao seguir um procedimento de seguranga
ou a ineficiéencia de um processo de filtragem —
cheguem aos niveis decisdrios antes que se tornem

incidentes ambientais ou escandalos sociais.

Portanto, o desafio para o proximo nivel da
sustentabilidade é desmistificar essas siglas. Os ODS
representam o nosso pacto global de civilidade e
sobrevivéncia; o ESG representa a nossa maturidade
técnica em conduzir as organizagdes de forma que
elas ndo apenas sobrevivam, mas prosperem ao

auxiliar a sociedade a alcancar esses objetivos.

A diferenca fundamental entre uma organizagao
que apenas se declara sustentdvel e uma que
realmente entrega impacto reside na sua capacidade
de escutar o trabalho real. Enquanto o ESG for visto
como uma "capa" sobre a operacao existente, ele sera
apenas mais uma ferramenta de marketing.
Contudo, quando o ESG ¢é utilizado para revelar

onde as condi¢des de trabalho impedem que o
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impacto sustentavel ocorra, ele se torna um motor de
inovacgao. A sustentabilidade real acontece no exato
momento em que os lideres param de perguntar
como podem descrever melhor o que fazem e
comegam a questionar por que, exatamente, a
realidade da sua operagao ainda se afasta tanto dos
compromissos que estampam seus relatorios de
transparéncia. E nesse hiato entre a promessa ESG e
o dado concreto que reside a oportunidade de

transformacao.
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Compromisso nao é
capacidade: O abismo entre
metas e resultados

O entusiasmo nas salas de diretoria € uma forga
poderosa, mas frequentemente isolada da fisica do
trabalho. Quando um conselho de administracao
anuncia uma meta de "emissoes liquidas zero para
2040" ou "zero acidentes nas operagdes’, ele esta
expressando um desejo estratégico, um norte para a
organizacdo. Contudo, entre esse enunciado e a
realidade técnica, existe um precipicio: a lacuna entre
o compromisso assumido e a capacidade real de
executd-lo. Assumir um compromisso € um ato de
vontade; desenvolver capacidade ¢ um exercicio

arduo de design, investimento e aprendizado.

O erro fundamental de muitas organizagdes é
tratar o "querer" como "poder". Existe uma crenca
persistente de que, se a meta for suficientemente

ambiciosa e a comunicacao for assertiva, a
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organizagao encontrard, por milagre ou simples
esfor¢o herctileo, os caminhos para realiza-la. No
entanto, o trabalho real ndo se curva a autoridade do
planejamento estratégico. O trabalho real ¢ moldado
por condigOes fisicas, ferramentas disponiveis,
competéncias técnicas e, acima de tudo, pelos
sistemas de incentivos que operam silenciosamente

no dia a dia.

Quando uma empresa declara uma meta de
sustentabilidade sem avaliar se sua infraestrutura de
tecnologia, o treinamento de suas equipes ou o
desenho de seus processos comportam essa
mudanga, ela cria aquilo que, neste livro,
chamaremos de “divida de capacidade”. Imagine um
gestor que estabelece uma meta rigorosa de
economia de 4gua em uma planta fabril antiga, mas
cujos sensores de medicao sao obsoletos e a
manutencao das valvulas é feita de forma reativa,
sem orcamento ou pessoal capacitado. Sem as
condi¢Oes necessdrias para alcanca-la, a meta deixa

de orientar a transformagao e passa a alimentar a
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frustracao. O pessoal na ponta, pressionado pela
diretoria a cumprir nimeros que a infraestrutura nao
permite, acaba por realizar "ajustes” operacionais —
atalhos que, em vez de gerar sustentabilidade,
ampliam o risco de falhas catastrdficas ou escondem

desperdicios atras de dados maquiados.

Diferentemente de um compromisso declarado, a
capacidade organizacional precisa se manifestar na
pratica e pode ser avaliada por meio de evidéncias
concretas. Para compreender sua construgao,
podemos considerar trés elementos fundamentais:
ferramentas adequadas, conhecimento técnico e
contexto favoravel. Sem ferramentas que permitam
a visibilidade do trabalho, o compromisso torna-se
cego. Sem o conhecimento técnico enraizado
naqueles que executam a tarefa, o compromisso
torna-se retorica. E sem um contexto que valide o
esfor¢o necessario para a mudanga, o compromisso

torna-se uma fonte de cinismo.
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Considere a implementa¢do de uma nova norma
de reporte ambiental. A liderangca pode exigir o
monitoramento em tempo real de efluentes, um
compromisso louvavel para com o meio ambiente.
Mas se a equipe de operagao nao entende o porqué
daquele monitoramento, se o software apresenta
erros de integragao constantes e se, caso um desvio
seja reportado, a reagdo imediata for a busca por
culpados, a capacidade de execugdo colapsa. O
resultado é que a organizagao continua operando
com as mesmas limitacdes de sempre, apenas com
uma camada extra de burocracia para justificar o

fracasso.

O abismo entre metas e resultados €, na verdade,
um abismo de design. As organizagoes
frequentemente falham ao ignorar as restrigdes
inerentes aos sistemas. Se uma operagao exige alta
velocidade para manter as margens de lucro, metas
de sustentabilidade que demandem mais tempo ou
etapas adicionais podem entrar em conflito com as

exigéncias de producdo. Sem ajustes nas condicoes
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de trabalho, aumenta o risco de que esses
compromissos sejam deixados em segundo plano ou
que surjam adaptagdes inadequadas para conciliar
demandas incompativeis. Nao se trata apenas de
ética ou de boa vontade dos colaboradores, mas
também das condi¢des organizacionais que
influenciam suas decisoes. Quando o contexto
favorece a producao a qualquer custo, aumenta a
probabilidade de que os compromissos de
sustentabilidade sejam colocados em segundo plano,
mesmo quando as pessoas reconhecem sua

importancia.

Desenvolver capacidade significa, primeiramente,
humildade. Significa reconhecer que a lideranca, ao
definir metas, estd frequentemente olhando para o
resultado desejado, mas negligenciando o "como".
Para fechar o abismo, a empresa precisa transitar da
cultura de "cobrar metas" para a cultura de "construir
capacidades". Isso envolve ouvir quem esta na linha
de frente para entender quais sao as reais restrigoes

que impedem que aquela meta de sustentabilidade
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seja atingida. Quais sao as ferramentas que faltam?
Qual conhecimento esta disperso? Qual é o gargalo
sistétmico que torna o comportamento sustentavel

nao apenas dificil, mas impossivel?

A organizac¢ao que deseja ser sustentavel ndo é a
que mais declara seus ODS em seus relatorios, mas
aquela que consegue alinhar seus processos
operacionais de tal forma que a sustentabilidade se
torne a via de menor resisténcia. Quando o esforco
para ser sustentavel exige que o trabalhador supere,
todos os dias, a falta de recursos e a contradicao de
metas, a sustentabilidade é apenas um evento
episddico. Quando, porém, o sistema é desenhado
para tornar a agdo correta a mais logica e facil de ser
executada, a organizagao cria condigOes para que
essa capacidade seja sustentada e continuamente

aperfeicoada.

A sustentabilidade, portanto, nao se resume a
metas a serem atingidas. Ela depende de condicoes

que precisam ser construidas e continuamente
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fortalecidas. Enquanto a lideranca mantiver a ilusao
de que o compromisso substitui a engenharia de
processos, o abismo entre o que € prometido no
relatdrio anual e o que acontece na operagao didria
continuara a crescer. O proximo nivel da
sustentabilidade exige o fim da era das promessas
ambiciosas dissociadas da realidade e o inicio da era
da responsabilidade técnica, em que a ambigao das
metas seja acompanhada pelo desenvolvimento das
condi¢bes técnicas, humanas e organizacionais
necessdrias para alcanga-las, sem sacrificar o

trabalhador ou a integridade da operacao.

A capacidade é a traducao da intengao em
realidade, e sem ela, qualquer estratégia, por mais
brilhante que seja no papel, é apenas uma miragem

que se dissipa ao primeiro contato com o solo.
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O risco da sustentabilidade
imaginada: Lideranga vs.
realidade cotidiana

A sustentabilidade imaginada ¢ um reftgio
confortavel para a alta lideranca. Em salas de reuniao
climatizadas, decoradas com graficos ascendentes de
performance ESG e relatdrios de progresso baseados
em métricas agregadas, é facil acreditar que a
estratégia estd sendo executada com precisao
cirargica. A diretoria visualiza um ecossistema
harmonico onde as politicas de responsabilidade
social sao traduzidas automaticamente em praticas
exemplares em todos os niveis. No entanto, pode
existir uma distancia significativa entre esse conforto
estratégico e a realidade cotidiana do chao de fabrica,
da logistica de campo ou das equipes de suporte.
Quando a lideranga perde o contato com os gargalos
operacionais, a sustentabilidade deixa de ser um

compromisso e torna-se uma fantasia de gestao.
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O maior risco dessa desconexao nao é a ma-fé, mas
a ignorancia sistémica. O executivo que aprova
metas ambiciosas de reducdao de emissdes ou de
diversidade pode ndo compreender plenamente os
conflitos que essas diretrizes impdem sobre um
gestor de linha de produgao que, ao mesmo tempo, é
pressionado por metas de custo e prazos de entrega
que nao foram ajustados para acomodar a nova
politica.  Essa  "sustentabilidade imaginada"
pressupde um mundo sem fric¢dao, onde as intengoes
se propagam como ondas, quando, na verdade, elas
encontram a resisténcia dos processos legados, da
falta de treinamento e, principalmente, do desespero
silencioso por bater numeros operacionais que
determinam a sobrevivéncia daquela unidade ou o

bonus dos funcionarios.

A percepcao da lideranca é, por natureza,
abstraida. Ela olha para o todo. A realidade
cotidiana, por outro lado, é granular e imediata.
Enquanto o conselho discute a transigao energgética,

o operador na linha enfrenta uma ferramenta que
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superaquece, uma peca que nao se ajusta ao padrao
e uma pressao de tempo que ignora qualquer plano
de sustentabilidade. Se a lideranca nao se aproxima
da operagio para compreender por que
determinadas atividades sao realizadas de uma certa
maneira — muitas vezes por meio de adaptagoes
necessarias para lidar com as condig¢oes disponiveis
—, corre o risco de construir estratégias que
funcionam nos relatorios, mas encontram

dificuldades para se concretizar no cotidiano.

Um exemplo comum dessa dissonancia ocorre na
implementagao de politicas de reducao de
desperdicio. No papel, o objetivo é claro e a meta é
simples. Na pratica, a diretoria pode ignorar que o
processo atual de separagao de residuos exige que o
operador caminhe setenta metros até a estagao de
coleta correta, atravessando uma area de alto trafego
de empilhadeiras. Se esse operador estiver sob uma
meta de producdo que exige que ele realize a tarefa
em vinte segundos, cumprir o procedimento pode se

tornar extremamente dificil. Caso ele deixe de seguir
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a regra, precisamos compreender as condi¢oes que
influenciaram sua decisao, sem ignorar as
responsabilidades envolvidas. Vista de cima, a
situacdo pode parecer apenas um descumprimento
da norma. Mas, quando examinamos as condig¢oes
reais de execugdo, percebemos que o proprio
desenho do processo pode estar contribuindo para o

problema.

Quando a lideranga vive apenas na
sustentabilidade imaginada, ela desenvolve uma
imunidade a critica. Ela passa a interpretar as
dificuldades operacionais como resisténcia a
mudanga ou falta de alinhamento dos colaboradores.
Esse diagnostico equivocado gera uma cultura de
"campanhas" — treinamentos, palestras, cartazes —
que tentam "convencer" os funciondrios a serem
sustentdveis, sem nunca alterar as condi¢des que
tornam a sustentabilidade proibitiva para eles. E o
equivalente a gritar com um carro para que ele corra
mais rdpido, enquanto esquece de colocar

combustivel no tanque.
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O distanciamento entre a visao executiva e o chao
de fabrica cria o que chamamos de "o teatro da
sustentabilidade". A diretoria faz a sua parte, os
funciondrios fazem a "dramatizagao" para cumprir
os requisitos de auditoria, e a realidade operacional
segue sendo o que sempre foi, muitas vezes com um
nivel acrescido de estresse por ter que lidar com o
peso de normas que ndo possuem suporte pratico.
Esse teatro corrdi a confianca organizacional.
Quando o discurso da sustentabilidade nao é
acompanhado pela remogao real dos obstaculos, o
colaborador entende que o compromisso ¢é
meramente estético. O cinismo que nasce dessa
percepgao € o veneno mais eficaz contra qualquer
iniciativa de ESG ou ODS.

Para romper esse ciclo, € necessario que a
lideranca adote uma postura de curiosidade
antropoldgica, saindo do conforto dos painéis de
controle para vivenciar a rotina. Isso nao significa
visitas cerimoniais onde tudo é preparado para ser

exibido, mas sim uma pratica de "escuta ativa do
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trabalho real". Significa perguntar aos operadores:
"quais sdo as trés coisas que mais te impedem de
seguir o novo procedimento de sustentabilidade que
definimos?". As respostas costumam ser reveladoras:
falta de ferramentas, interrup¢des constantes,
inconsisténcia entre processos ou contradi¢ao direta

com outras metas operacionais.

Orisco da sustentabilidade imaginada é, portanto,
a irrelevancia. Uma lideranca que desconhece os
limites do proprio sistema corre o risco de tomar
decisdes desconectadas das condicOes necessarias
para executd-las. Se a sustentabilidade ndo estd
profundamente enraizada nos gargalos da rotina, ela
€ apenas um exercicio de relagdes publicas que se
dissipara diante da primeira crise financeira ou
pressao por produtividade. O verdadeiro teste da
lideranga nao estd no brilho das metas que sao
anunciadas em eventos corporativos, mas na
capacidade de ajustar o sistema para que o
colaborador, sem esfor¢co extra e sem desespero,

possa realizar o seu trabalho de uma maneira que
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seja, intrinsecamente, sustentavel. A ponte entre o
comando e a execug¢ao ¢é construida com o
reconhecimento de que a realidade cotidiana nao ¢
um obstdculo a ser superado pelo discurso, mas o
unico terreno onde a sustentabilidade pode, de fato,

existir.
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Onde o impacto realmente
acontece: DecisGes de compra,
projeto e operagao

A sustentabilidade, quando retirada do campo da
retdrica e lancada sobre a mesa de operagoes, deixa
de ser uma questao de valores abstratos e torna-se
um exercicio rigoroso de escolha técnica. Onde o
impacto realmente acontece nao € nos discursos
proferidos em assembleias ou nas paginas lustrosas
dos relatorios de governanga; ele ocorre nos pontos
de decisao onde a matéria-prima € selecionada, onde
a estrutura de um produto é desenhada e onde a
maquina é operada. Se o compromisso € a intengao,
a decisao granular ¢ o fato. E sao esses fatos,
acumulados por milhares de decisdes diarias, que
determinam se uma empresa estd efetivamente
construindo um futuro ou apenas gerenciando a sua

propria inércia.
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O primeiro ponto critico de impacto € a funcao de
suprimentos. Frequentemente relegada ao papel de
“compradora de menor custo”, a drea de
suprimentos €, na verdade, uma das fungoes
estratégicas para a governanga ambiental e social de
uma organizagdo. Quando a organizagao prioriza
fornecedores exclusivamente pelo preco, sem
considerar a origem dos insumos, as condigdes de
trabalho ou os impactos ambientais daquela cadeia,
corre o risco de tomar decisdes incompativeis com

seus proprios compromissos de sustentabilidade.

Cada especificagao de contrato, cada critério de
pré-qualificagdo de parceiro é uma linha de codigo
que define a pegada da empresa. E aqui que o
impacto é, literalmente, comprado. Quando a
organizacao impde condi¢cdes de preco e prazo
incompativeis com uma execugao responsavel, pode
estar transferindo para seus fornecedores pressoes
que favorecem a exploracdo e ampliam os riscos em

sua cadeia de suprimentos.
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Transformar a sustentabilidade em realidade
exige que a estratégia de compras seja redesenhada
para integrar critérios socioambientais como
métricas de performance tao vitais quanto o custo
unitario.

Em seguida, temos a engenharia e o design. E na
fase de projeto, quando o produto ainda existe
apenas como uma ideia ou um desenho técnico, que
muitas das decisoes capazes de determinar seu
impacto ambiental ao longo de toda a vida util sao
tomadas.  Quando  decisdbes de  projeto
desconsideram aspectos como reciclabilidade,
durabilidade e impacto ambiental dos materiais,
suas consequéncias podem acompanhar o produto
durante toda a vida 1til, chegando até as etapas de

descarte.

O impacto real da sustentabilidade exige que a
engenharia incorpore principios de circularidade e
eficiéncia energética desde a concepgao do produto.

Essa perspectiva esta alinhada as diretrizes de
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ecodesign* da ISO 14006, que orientam a integracao
dos aspectos ambientais aos processos de projeto e

desenvolvimento.

O projeto é o mapa; se o mapa esta errado, a
operacao perderd tempo tentando corrigir o curso

em vez de simplesmente avangar.

Por fim, a operagao é o grande laboratdrio onde a
sustentabilidade é testada contra a realidade. E no
chao de fabrica e na logistica de distribuicao que as
decisdes tomadas por suprimentos e engenharia
enfrentam o teste da eficiéncia. Reduzir desperdicios
¢ uma das contribui¢des mais concretas da operagao
para a sustentabilidade. Uma linha de produgao que
opera com gargalos, gera refugos constantes ou exige
ajustes de emergéncia devido a deficiéncias de
manutengao apresenta condigdes que comprometem

sua eficiéncia e podem ampliar seus impactos

¢ Ecodesign: Abordagem de projeto que incorpora aspectos
ambientais ao desenvolvimento de produtos e servigos,
considerando seus impactos ao longo do ciclo de vida.
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ambientais, econdmicos e sociais. O impacto
acontece quando o operador tem a autonomia e a
ferramenta necessdria para identificar uma
ineficiéncia e a segurancga psicoldgica para reporta-la
antes que ela se torne um problema ambiental ou um

risco ocupacional.

Para localizar os pontos criticos de execugado, a
lideranga precisa realizar o que chamamos de
"rastreamento de impacto granular”. Isso significa
parar de olhar apenas para o indicador agregado de
consumo de energia e passar a olhar para a variavel
de controle daquela maquina especifica. Significa
questionar se a escolha de um fornecedor considera,
além do preco e da especificacdo técnica, os impactos
associados a producdo e ao transporte dos
componentes. Significa entender se o procedimento
de operacao esta alinhado com o design do produto,
ou se o colaborador precisa "improvisar”, criando

mais desperdicio, para fazer a peca encaixar.
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A sustentabilidade, vista através dessas decisoes,
torna-se um problema de inteligéncia operacional.
Nao se trata de pedir para as pessoas “cuidarem do
planeta”, mas de construir condi¢des para que as
decisdbes de compras, engenharia e operagao
contribuam, de maneira consistente, para reduzir

desperdicios e outros impactos indesejados.

Quando uma organizacdo consegue identificar
essas decisOes criticas e oferecer aos profissionais
informag0es, ferramentas e condi¢des adequadas, ela
amplia sua capacidade de incorporar a
sustentabilidade as  praticas cotidianas. A
conscientiza¢ao continua importante, mas passa a ser
acompanhada por condi¢des concretas que

permitem transformar compromissos em resultados.

Localizar o impacto real é um exercicio de
humildade técnica. E aceitar que o brilho de uma
meta de ESG nao supera a friccao de uma escolha de
fornecedor ou a geometria de um componente mal

projetado. O futuro da sustentabilidade nao sera
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construido por grandes decisoes isoladas, mas pela
exceléncia no detalhe da execucio. E na interseccio
entre o que se planeja no escritorio de engenharia, o
que se contrata no departamento de suprimentos e o
que se executa na planta industrial que a promessa
se torna capacidade. Quem deseja liderar o proximo
nivel deve estar disposto a olhar para baixo, para os
fluxos de trabalho, e encontrar ali, na granularidade
das tarefas, a verdadeira medida do impacto que a

organizagao estd, de fato, deixando no mundo.
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HOP como filosofia
organizacional

Durante décadas, muitas abordagens de gestao
privilegiaram a padronizagdo, o controle e a
conformidade aos procedimentos como caminhos
para alcangar resultados previsiveis. Esses elementos
continuam  sendo  fundamentais para o
funcionamento das organizagoes. O problema surge
quando acreditamos que, por si sO, sao suficientes

para lidar com a complexidade do trabalho real.

O Human and Organizational Performance, ou
simplesmente HOP, propée ampliar essa
perspectiva. Mais do que uma ferramenta ou
metodologia, representa uma filosofia que nos
convida a compreender como o desempenho
humano e organizacional é produzido nas condi¢oes

reais de trabalho.

O HOP parte de uma premissa fundamental: o

desempenho humano nao ¢ apenas algo a ser
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controlado, mas uma fonte de capacidade a ser
compreendida e fortalecida. Essa perspectiva
encontra sustentacao nos trabalhos de autores como
Sidney Dekker, Erik Hollnagel e Todd Conklin, que
contribuiram, por diferentes caminhos, para ampliar
nossa compreensao sobre o erro humano, a
complexidade dos sistemas e a aprendizagem
organizacional. O HOP reconhece que as pessoas nao
sao apenas executoras de procedimentos, mas
participantes ativos na adaptagdo do trabalho as
condicOes reais. A transi¢do filosofica é profunda:
deixamos de enxergar a organizagdo apenas como
uma maquina que precisa ser protegida dos erros
humanos e passamos a compreendé-la como um
sistema complexo que também depende da
inteligéncia, da experiéncia e da capacidade de

adaptacao das pessoas.

Para a sustentabilidade, esse paradigma ¢é
transformador. Quando uma empresa assume o
compromisso de reduzir seu impacto ambiental ou

melhorar seus padroes de governanca, ela
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invariavelmente encontrard cendrios onde o que foi
planejado no escritério nao corresponde ao que o
terreno exige. E nesse hiato que a filosofia HOP atua.
Diante de uma situacdo em que um profissional
precisa responder a uma falha técnica que ameaca
provocar o vazamento de efluentes, e encontra
dificuldades para aplicar integralmente o
procedimento estabelecido, uma gestao orientada
pelos principios do HOP procura compreender as
condigdes que influenciaram aquela decisdo. Isso nao
significa ignorar o comportamento individual ou
eliminar responsabilidades, mas ampliar a andlise
para incluir o contexto, as restri¢des operacionais e

as capacidades disponiveis naquele momento.

Adotar o HOP como filosofia organizacional exige
que a lideranca abra mao da ilusdao do controle total.
Isso significa reconhecer que, em sistemas
complexos, o “trabalho planejado” — aquele descrito
em procedimentos, padrOes e processos — nem
sempre corresponde integralmente ao “trabalho

real”, que acontece em condigOes varidveis e exige
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decisdes e adaptagOes diante das circunstancias
encontradas. A performance real, aquela que gera
impacto, acontece no trabalho real. Portanto, além de
verificar o  cumprimento dos  requisitos
estabelecidos, a gestao precisa compreender como o
trabalho realmente acontece e quais condigdes

favorecem ou dificultam sua execugao.

Essa mudanca filoséfica se sustenta em principios
que redefinem a relagao entre lideranga e operacao.
Um desses principios € reconhecer que a
conformidade aos procedimentos, embora
necessaria, ndao € suficiente para compreender e
fortalecer o desempenho organizacional. Se o
objetivo é a sustentabilidade, a organizacao nao
precisa apenas de manuais, mas de uma capacidade
instalada de aprender continuamente com as
dificuldades, as variacdes e os sinais de que
determinadas condi¢des de trabalho precisam ser
revistas. Sob a lente do HOP, um erro nao deve ser
interpretado automaticamente como sinal de

incompeténcia. Ele pode oferecer informacoes
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valiosas sobre as condi¢coes do trabalho, as
dificuldades enfrentadas pelas pessoas e as
oportunidades de fortalecer as capacidades

organizacionais.

Além disso, o HOP amplia nossa compreensao
sobre seguranca e sustentabilidade ao reconhecer
que bons resultados nao dependem apenas da
auséncia de falhas, mas também da presenca de
capacidades organizacionais. Uma organizacao que
deseja cumprir seus compromissos ESG nao deve se
preocupar apenas em nao poluir; ela deve investir
ativamente na criagao de condi¢des onde as pessoas
tenham as ferramentas, o conhecimento e a
autonomia para resolver problemas de forma
sustentavel assim que eles surgem. E o
fortalecimento da capacidade de resposta, da

resiliéncia e da inteligéncia coletiva.

Ao adotar o HOP como a base para a gestao da
performance moderna, a empresa deixa de ser um

executor de tarefas repetitivas e se torna um
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organismo de aprendizagem. Isso amplia o papel do
gestor: além de acompanhar resultados e verificar
requisitos, ele precisa atuar como um “arquiteto de
contextos”, contribuindo para construir condigdes
que favorecam o desempenho humano e
organizacional. E um convite a vulnerabilidade da
lideranga, que precisa admitir que nao detém todas
as respostas sobre o chao de fabrica e que, para
transformar metas globais em realidade local,
precisara sentar-se ao lado de quem opera o sistema
para, juntos, entenderem as limitagoes e as

possibilidades.

Integrar o HOP a estratégia de sustentabilidade
permite ir além dos compromissos declarados,
fortalecendo as capacidades organizacionais
necessarias para transformar intengdes em
resultados consistentes e duradouros. Enquanto a
sustentabilidade for gerida apenas como um
conjunto de normas impostas de cima para baixo,
sua implementacdo continuard vulneravel as

pressoes e as mudangas do cotidiano. Ao transforma-
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la em uma filosofia de performance humana, onde o
aprendizado é o motor e as pessoas sdao 0s
protagonistas da solug¢do, a empresa constroi algo
mais profundo: uma organizagdo que nao apenas
reporta seu impacto ao mundo, mas desenvolve
continuamente as capacidades necessdrias para
transformar seus compromissos em praticas
consistentes, sustentadas pelas decisdes técnicas,

éticas e operacionais do cotidiano.

O HOP nao é apenas uma forma de fazer as coisas;
¢ uma maneira de compreender o mundo
organizacional que, ao reconhecer a natureza
humana e a complexidade dos sistemas, contribui
para construir as condi¢Oes necessarias para que a
sustentabilidade faca parte da maneira como o

trabalho é realizado.
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O erro é normal: Lidando
com complexidade e incerteza

Em sistemas de alta complexidade, a ideia de que
o erro pode ser totalmente eliminado ¢ uma ilusao
que custa caro. Os estudos de James Reason sobre o
erro humano e as contribui¢des de Sidney Dekker
para sua compreensao no contexto dos sistemas
complexos ajudam a explicar por que a falibilidade
humana precisa ser considerada na concepgao dos
processos e na forma como as organizagoes

respondem as ocorréncias.

Muitas abordagens tradicionais de gestao,
influenciadas pelo ideal industrial de processos
lineares, trataram a falha como um desvio de rota,
frequentemente associado a distracdo ou a
incompeténcia individual. No entanto, quando
aplicamos essa ldgica ao mundo real das

organizagdes modernas, onde a sustentabilidade
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depende de milhares de decisdes granulares em
contextos de incerteza, essa mentalidade torna-se um

obstaculo perigoso.

O erro, sob a oOtica da Performance Humana e
Organizacional, nao é uma falha de carater, mas uma
caracteristica inerente a condicao humana e ao

funcionamento de qualquer sistema complexo.

Aceitar que o erro ¢ normal nao significa ser
complacente com resultados indesejados. Significa,
pelo contrdrio, elevar a maturidade da gestao para
construir sistemas capazes de tolerar erros, limitar
suas consequéncias e oferecer oportunidades de
aprendizagem, em vez de depender exclusivamente
da punigao quando algo da errado. Em um ambiente
de sustentabilidade, onde as equipes sao desafiadas
ainovar em processos produtivos e reduzir impactos
ambientais sob pressao, precisamos reconhecer que
situagOes inesperadas podem surgir tanto durante a
implementagao de mudancas quanto nas atividades

mais rotineiras.
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Quando uma meta de ESG exige mudancas nos
processos, maior eficiéncia energética ou a utilizagao
de novos materiais, surgem condi¢oes que precisam
ser compreendidas e acompanhadas. Nessas
situagOes, a capacidade de aprender com o trabalho
real torna-se ainda mais importante para identificar
dificuldades, antecipar riscos e adaptar as operagoes

com seguranca.

Um dos problemas que encontramos na gestao
organizacional é a tendéncia de projetar processos e
procedimentos como se o trabalho pudesse ocorrer
sempre conforme o planejado, sem erros, variagoes
ou situagoes inesperadas. Criam-se procedimentos
rigidos que ignoram a variabilidade do dia a dia,
como se o trabalho ocorresse sempre em um
ambiente de laboratdrio. Quando algo sai do controle
— um vazamento menor, uma entrega fora do
padrao de conformidade, uma falha de registro — a
resposta imediata costuma ser o endurecimento das
normas. "Vamos aumentar a fiscalizacao", "vamos

punir quem nao seguiu o manual", "vamos adicionar
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mais uma etapa de aprovagao". Essa reacao, embora
parega assertiva, pode tornar o sistema mais fragil
quando substitui a compreensao das condigoes de
trabalho pelo aumento indiscriminado dos controles.
Ela inibe a transparéncia e empurra a variabilidade
para as sombras, onde ela continua existindo, mas

agora sem que ninguém possa aprender com ela.

Sistemas resilientes, por outro lado, sao
desenhados com a premissa da falibilidade. Eles
reconhecem que a capacidade humana de perceber,
interpretar e responder as situagOes inesperadas ¢é
um recurso importante para a seguranca, desde que
apoiada por condi¢des adequadas e barreiras de
protecao. Quando um colaborador comete um erro
durante uma atividade, uma organizacao orientada
pela resiliéncia procura compreender as condigoes
em que ele ocorreu. Que informagdes estavam
disponiveis?  Quais dificuldades a pessoa
enfrentava? Que recursos, barreiras e capacidades
poderiam ter ajudado a identificar o problema ou

reduzir suas consequéncias? Essas perguntas
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ampliam a compreensao do ocorrido e ajudam a
identificar oportunidades de melhoria. Trata-se de
construir barreiras de protecao que nao impecam a
autonomia do trabalhador, mas que o ajudem a
identificar o desvio de rota precocemente. E a
diferenga entre uma cerca que prende e um farol que

guia.

Para o gestor de sustentabilidade ou de ESG,
desmistificar o erro é o primeiro passo para a
transparéncia. Quando a organizagao responde as
falhas principalmente com culpa e punigdo, as
pessoas podem deixar de relatar quase-acidentes,
dificuldades operacionais e pequenas ineficiéncias.
Com isso, informagOes importantes deixam de
chegar a lideranga, comprometendo a capacidade de
identificar riscos e oportunidades de melhoria. Os
relatérios podem continuar apresentando bons
resultados, enquanto  problemas relevantes

permanecem pouco conhecidos.
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A resiliéncia organizacional exige que tenhamos
uma "fome de sinais fracos". Precisamos de um
ambiente onde o operador sinta-se confortavel em
dizer: "o procedimento que definimos nao funciona
na pratica quando a umidade esta alta e a matéria-
prima vem do fornecedor X". Esse relato nao é uma
falha;, é a maior prova de inteligéncia que a

organizagao pode ter sobre a sua propria operacao.

Lidar com a complexidade significa reconhecer
que resultados negativos podem decorrer de
decisdes que, no momento em que foram tomadas,
pareciam razoaveis diante das informagoes, das
pressoes e das condigOes existentes. Quando ocorre
um erro, precisamos compreender nao apenas o que
a pessoa fez, mas também o contexto em que sua
decisao foi tomada e as condigoes que influenciaram
o resultado. Isso nao elimina a responsabilidade
individual, mas amplia a responsabilidade
organizacional de compreender, aprender e
fortalecer as capacidades que tornam os erros menos

provaveis e suas consequéncias menos severas.

76



O Préoximo Nivel da Sustentabilidade

Ao adotar essa postura, a empresa passa a gerir a
sustentabilidade de uma forma muito mais robusta.
Em vez de gastar energia com caca as bruxas, a
lideranga foca em melhorar a "capacidade de
recuperacao”’ do sistema. Como podemos tornar
nossa linha de produgao mais tolerante a variagoes
na qualidade dos insumos? Como podemos
desenhar interfaces de software que tornem a
insercao de dados ambientais mais intuitiva e menos
suscetivel a erros de digitagdo? Como podemos
treinar nossas equipes para que saibam responder ao
imprevisto, em vez de ficarem paralisadas esperando

ordens?

O erro é uma caracteristica humana, mas a
capacidade de aprender com ele é uma competéncia
organizacional. Quando paramos de tentar controlar
o imprevisivel através da punigao e passamos a
compreendé-lo através do design e da
aprendizagem, transformamos a gestao. Deixamos
de depender apenas da conformidade para nos

tornarmos também arquitetos da resiliéncia. E ¢
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somente nessa base, onde a falha é encarada com
honestidade e o aprendizado ¢é celebrado, que
conseguiremos construir as fundagdes necessarias
para que a sustentabilidade ndo seja apenas uma
meta aspiracional, mas uma realidade operacional
tolerante, adaptavel e profundamente consciente das

suas proprias limitagoes.
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A culpa nao resolve nada:
por que responsabilizar exige
compreender

A cultura da culpa é uma das formas mais
eficientes de impedir que uma organizagao
compreenda seus proprios problemas. Quando uma
irregularidade ambiental € escondida, um reporte
financeiro € distorcido ou um requisito de segurancga
¢ deliberadamente ignorado, identificar quem tomou
a decisao pode ser necessario. Mas o que acontece

quando a investigagao termina ai?

Encontrar um responsavel nao significa
necessariamente compreender o problema. Em
algumas situagdes, a busca por um culpado funciona
como uma maneira conveniente de encerrar o
assunto sem questionar decisdes, prioridades e
praticas de gestdo que também precisam ser

examinadas.
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A punicdo pode transmitir uma mensagem de
rigor e produzir a sensacao de que o problema foi
resolvido. A diretoria demonstra que tomou
providéncias, o caso € encerrado e a organizagao
segue em frente. Mas as condi¢des que contribuiram

para a ocorréncia podem continuar presentes.

H4 ainda outra consequéncia. Quando as pessoas
percebem que relatar erros ou dificuldades pode
resultar em punigdes indiscriminadas, informacgoes
importantes deixam de circular. Sinais de alerta
podem nao chegar a lideranga, reduzindo as
oportunidades de identificar fragilidades e agir antes

que novos problemas acontegam.

Um problema ético nao deve ser analisado
exclusivamente como uma falha de carater
individual, nem automaticamente atribuido as
condi¢cdes  organizacionais. Em determinadas
situagOes, incentivos inadequados, pressdes por
resultados e tolerancia a praticas irregulares podem

contribuir para decisdes que violam principios e
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requisitos estabelecidos. Se um gestor decide ignorar
a filtragem de residuos para manter a produgao
dentro do cronograma, precisamos compreender
tanto as pressdes que influenciaram essa decisao
quanto sua responsabilidade pelas consequéncias.
Uma andlise consistente considera essas duas

dimensoes.

Responsabilizar de maneira justa exige distinguir
situagOes que nao podem receber a mesma resposta.
Um erro ndo intencional, uma adaptagao realizada
diante de dificuldades operacionais, uma violagao
deliberada e wuma conduta intencionalmente
prejudicial envolvem circunstancias e
responsabilidades diferentes. Tratar tudo como
simples descumprimento é tao inadequado quanto
atribuir automaticamente qualquer comportamento

as condigdes organizacionais.
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Essa é uma discussao importante no campo da Just
Culture®, aprofundada por autores como Sidney
Dekker. A questao nao € escolher entre
responsabilizar as pessoas ou compreender o
contexto. E reconhecer que uma resposta justa
depende de examinar ambos, considerando a
natureza da decisao, as circunstancias em que

ocorreu e as responsabilidades envolvidas.

Na prética, isso significa ampliar as perguntas que
fazemos diante de uma ocorréncia: quais condic¢des
tornaram aquele atalho uma alternativa considerada
viavel? Como nossos processos e mecanismos de
governanga influenciaram a decisao? Quais pressoes
organizacionais podem ter contribuido para o

comportamento observado?

5 Just Culture: Abordagem de justica organizacional que
procura equilibrar aprendizagem, tratamento justo e
responsabilizagdo, considerando o contexto das decisdes e a
natureza dos comportamentos envolvidos.
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Uma investigacao orientada pelos principios do
HOP busca compreender o que aconteceu antes de
estabelecer =~ conclusdes  sobre  causas e
responsabilidades. Isso exige ouvir as pessoas
envolvidas, analisar as condi¢oes de trabalho e
reconhecer as responsabilidades individuais e
organizacionais. Quando a investigagao ¢ conduzida
com justica e abertura ao aprendizado, aumentam as
possibilidades de obter informagodes relevantes sobre
as dificuldades e os fatores que contribuiram para o
ocorrido. Essas informagdes permitem fortalecer
processos, recursos e mecanismos de protegao,
reduzindo a probabilidade de recorréncia e a
gravidade de possiveis consequéncias.
Compreender o contexto nao significa aceitar
qualquer comportamento, mas construir respostas
mais consistentes, proporcionais e capazes de

produzir aprendizagem.

Esse compromisso com a aprendizagem também
exige que a lideranga reconheca  sua

responsabilidade pelas condigoes de trabalho.
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Diante de um problema ético, uma pergunta
fundamental é: “Que condicOes, decisdes ou
prioridades sob nossa responsabilidade podem ter
contribuido para essa situagdo, e o que precisamos

fortalecer para evitar sua recorréncia?”.

Reconhecer a prépria responsabilidade nao
enfraquece a autoridade da lideranga. Ao contrario,
pode contribuir para construir relagdes de confianga,
nas quais as pessoas se sintam seguras para relatar
dificuldades e dilemas antes que se transformem em
problemas maiores. A integridade nao é um estado
estatico, mas uma capacidade que se fortalece
quando a organizac¢ao reconhece suas fragilidades,
aprende com elas e transforma esse aprendizado em

melhorias concretas.

Superar a cultura da culpa nao significa abrir mao
da  responsabilidade.  Significa levar a

responsabilizacao mais a sério.

Uma resposta justa precisa reconhecer as

responsabilidades individuais e organizacionais,
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considerar a natureza das decisdes e agir sobre
aquilo que precisa mudar. Porque responsabilizar
nao deveria significar apenas encontrar alguém a
quem atribuir as consequéncias. Deveria significar
também assumir a responsabilidade de impedir que

os mesmos problemas continuem sendo produzidos.
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O contexto influencia o
comportamento: Incentivos e
pressdes

O comportamento humano dentro de uma
organizacao nao pode ser compreendido apenas
como resultado de escolhas individuais ou
caracteristicas pessoais. Ele também ¢ influenciado
pelas condigOes de trabalho, pelos incentivos, pelas
métricas e pelas pressoes presentes no cotidiano. Isso
significa que as decisdes observadas no cotidiano
também oferecem informagoes sobre aquilo que a
organizacao incentiva, reconhece e valoriza. Se um
colaborador é recompensado financeiramente por
atingir uma meta de produgao que, nas condicdes
reais de trabalho, pressiona a equipe a ignorar os
requisitos de eficiéncia energética, a organizacao, na

pratica, estd comprando o desperdicio.

Os incentivos exercem uma influéncia importante

sobre as decisoes cotidianas. Em muitas empresas, o
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bonus de performance é calculado exclusivamente
sobre o volume de entrega, o prazo de execugao ou o
corte de custos imediatos. Quando o sistema de
remuneragao concentra o reconhecimento nos
resultados de curto prazo, sem considerar
adequadamente os impactos sociais e ambientais,
pode estimular decisdes que favorecem a entrega
imediata em detrimento de outros compromissos
organizacionais. O sistema de reconhecimento acaba
transmitindo uma mensagem sobre o que realmente
importa para a organizacao. E essa mensagem pode
ter mais influéncia sobre as decisoes cotidianas do
que 0s compromissos apresentados em politicas e

documentos institucionais.

As pressdes por produtividade podem
comprometer a governanga quando as metas
estabelecidas nao consideram as capacidades e as
condigOes reais de execugao do trabalho. A busca por
eficiéncia é legitima, mas, quando prazos e volumes
de entrega sao definidos sem considerar os recursos

disponiveis, as pessoas podem enfrentar conflitos
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entre atender as metas e cumprir integralmente os
requisitos estabelecidos. Nessas situagoes, atividades
menos visiveis nos indicadores de desempenho,
como a triagem adequada de residuos, a verificagao
de equipamentos ou determinadas etapas de
controle, podem perder prioridade. O problema nao
estd na produtividade em si, mas nas condi¢oes em
que ela é exigida e nas consequéncias das escolhas

que o sistema incentiva.

Além dos incentivos financeiros, as expectativas
sociais e hierdrquicas também influenciam as
decisdes. Quando a lideranga reconhece apenas a
rapidez da entrega, sem procurar compreender
como os resultados foram alcancados, pode
incentivar adaptacdes que ocultam dificuldades ou
comprometem requisitos importantes. O problema
nao estd na capacidade das pessoas de adaptar o
trabalho as condigcOes reais, mas na auséncia de
critérios e de espagos para compreender quando
essas adaptacOes fortalecem a operacao e quando

introduzem riscos ou consequéncias indesejadas.
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Quando adaptagdes que comprometem requisitos
importantes passam a ser repetidas e reconhecidas,
podem se consolidar como padrdes informais,
mesmo quando contradizem as diretrizes oficiais da
organizagao. Se a politica diz "sustentabilidade em
primeiro lugar", mas o gerente de producao elogia
apenas quem ignora as regras para atingir a meta do
meés, a mensagem que reverbera é a do gerente, ndo

a do manual.

Uma maneira de identificar essas contradigoes é
realizar ~ uma auditoria dos  incentivos
organizacionais. Isso significa examinar metas,
indicadores de desempenho e critérios de
reconhecimento a partir de uma pergunta: “Onde
nosso sistema estd recompensando comportamentos
que contrariam 0s COompromissos de

sustentabilidade?”.

As vezes, o problema estad na propria definicao de
sucesso. Se o desempenho de um comprador é

avaliado exclusivamente pelo desconto obtido na
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negociacao, sem considerar critérios sociais,
ambientais e de conformidade, a organizacao pode
favorecer escolhas que aumentam sua exposi¢ao a
fornecedores com praticas inadequadas. Da mesma
forma, quando o desempenho de um engenheiro ¢
medido apenas pelo tempo de langamento de um
produto, aspectos como durabilidade, eficiéncia no
uso de recursos e reciclabilidade podem receber

menos atencao nas decisoes de projeto.

A mudanca de comportamento exige, portanto,
um alinhamento entre os incentivos organizacionais
e as condigOes reais de trabalho. Isso nado significa
abandonar a busca pela eficiéncia ou pelo lucro, mas
integrar os compromissos de sustentabilidade aos
critérios utilizados para avaliar resultados. Significa,
por exemplo, desenvolver indicadores de
produtividade com integridade, nos quais o
reconhecimento de um gestor considere nao apenas
o que foi produzido, mas também como os
resultados foram alcancados, incluindo o

cumprimento de requisitos ambientais e sociais. O
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objetivo é construir condi¢des em que agir de acordo
com esses compromissos seja viavel, valorizado e

coerente com as prioridades da organizacao.

Os comportamentos observados no cotidiano
revelam muito sobre as prioridades que uma
organizacgao efetivamente sustenta. Quando metas,
indicadores e mecanismos de reconhecimento
entram em conflito com os compromissos de
sustentabilidade, nao basta reforcar politicas,
oferecer treinamentos ou pedir que as pessoas fagam

escolhas diferentes.

E preciso examinar o que estamos valorizando,

cobrando e recompensando.

As pessoas nao respondem apenas ao que a
organizacao declara ser importante. Respondem
também ao que ela demonstra ser importante por

meio de suas decisdes.
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Aprender é fundamental:
Das falhas ao trabalho bem -
sucedido

Nem sempre os problemas come¢am quando suas
consequéncias se tornam visiveis. Antes de uma
falha ambiental, de uma irregularidade ou de uma
crise organizacional, podem existir dificuldades
recorrentes, adaptacgoes e sinais de que determinadas

condigOes de trabalho precisam ser revistas.

Isso ndo significa que toda ocorréncia poderia ter
sido prevista. Muitos desses sinais sdo ambiguos e s6
ganham significado quando examinados em
conjunto com outras informagdes. Ainda assim,
representam oportunidades de compreender o que
estd acontecendo antes que determinadas

fragilidades produzam consequéncias maiores.
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Aprender também exige prestar atencao ao que

ainda nao produziu consequéncias mais graves.

Em algumas organizagoes, a atencao da lideranca
se concentra nas ocorréncias de maior gravidade,
enquanto dificuldades recorrentes e sinais menos
evidentes recebem pouca atencdo. Um quase-
acidente, o desperdicio recorrente em uma linha de
producdo, a reclamacgdo de um fornecedor sobre
prazos inexequiveis ou a dificuldade em seguir um
protocolo de protecao ambiental podem acabar
sendo tratados como “ruido operacional” ou “custo
de fazer negdcios”. Essas situagdes podem revelar
aspectos do trabalho que os indicadores tradicionais
nem sempre conseguem mostrar. Quando essas
informagOes sao desconsideradas, a organizagao
perde oportunidades de compreender dificuldades
recorrentes, revisar condi¢oes de trabalho e agir

antes que determinados problemas se agravem.

Reconhecer esses sinais exige mais do que canais

de comunicagao ou sistemas de registro. E necessario
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que as pessoas tenham confianca para compartilhar
dificuldades e que a organizac¢ao esteja preparada

para examinar aquilo que recebe.

Imagine um operador que percebe dificuldades
recorrentes no funcionamento de um sistema de
filtragem de residuos em determinadas condic¢des de
temperatura. O registro dessa informagao ¢é
importante, mas nao é suficiente. E preciso
compreender em que circunstancias o problema
aparece, como a equipe lida com ele e quais

condigOes precisam ser modificadas.

A informagao s6 comega a produzir valor quando
deixa de ser apenas um registro e passa a orientar

decisoes.

Uma das maneiras de aprofundar essa
compreensdao € por meio dos Learning Teams, ou
times de aprendizagem. Esses encontros permitem
explorar, junto as pessoas que realizam o trabalho,
como as atividades acontecem na pratica, quais

dificuldades sao enfrentadas, que adaptagdes se

95



Mauricio Louzada

tornam necessarias e o que permite alcangar bons

resultados mesmo em condi¢des desafiadoras.

A qualidade dessas conversas depende menos de
encontrar respostas rapidas e mais da disposicao
para compreender o trabalho sem partir de
conclusdes previamente estabelecidas. Perguntas
como “O que estava acontecendo naquele
momento?”, “Quais condi¢des influenciaram as
decisdes?” e “O que ajudou ou dificultou a realizagao
do trabalho?” permitem descobrir aspectos da
operacao que nem sempre aparecem em

procedimentos, indicadores ou relatorios.

Mas um time de aprendizagem nao termina
quando a conversa acaba. As descobertas precisam
ser examinadas, transformadas em decisOes e,
quando necessdrio, produzir mudangas nos
processos, nos recursos ou nas condigdes de
trabalho. Também é importante acompanhar se essas
mudancas realmente contribuiram para melhorar a

operagao.
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Sem essa continuidade, corremos o risco de
transformar a aprendizagem em mais uma atividade
realizada, documentada e contabilizada, mas com
pouca influéncia sobre a maneira como o trabalho

acontece.

O aprendizado continuo amplia a capacidade das
organizagoes de lidar com a complexidade e
responder as mudancas. Quando dificuldades
recorrentes sao ignoradas, problemas semelhantes
podem se repetir, consumindo recursos e
comprometendo resultados. Por outro lado,
organizagdes que procuram compreender tanto as
falhas quanto as condig¢des que sustentam o trabalho
bem-sucedido desenvolvem conhecimentos que
podem orientar decisdes futuras. Essa memoria
organizacional nao elimina a incerteza, mas
contribui para reconhecer padroes, identificar

fragilidades e fortalecer a capacidade de adaptacao.

Nesse processo, a lideranga tem um papel que vai

além de orientar decisOes e estabelecer prioridades.
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O lider precisa favorecer a descoberta e criar
condigOes para que informagoes relevantes cheguem
até ele, inclusive aquelas que contrariam
expectativas ou revelam dificuldades. Reconhecer
esses sinais e compreender seu contexto pode
permitir intervengdes mais oportunas e decisoes
mais bem fundamentadas. Valorizar o aprendizado
com falhas é um exercicio de humildade e de
coragem. E entender que a organizacio nao possui
todas as respostas e que a sabedoria necessaria para
ser sustentdvel estd espalhada pelo conhecimento
tacito daqueles que enfrentam os desafios didrios na

ponta da operagao.

Aprender com falhas ¢ importante. Mas
compreender por que o trabalho funciona bem,
mesmo diante de dificuldades e condi¢oes variaveis,

também é uma fonte essencial de conhecimento.

Uma organizagao que pretende avangar em seus
compromissos de sustentabilidade precisa aprender

com aquilo que acontece todos os dias, e ndo apenas
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com os acontecimentos que se transformam em

problemas.

O desafio ndo estd apenas em identificar o que
precisa melhorar. Estd em transformar aquilo que
descobrimos em decisoes e mudancas que tornem o

trabalho mais seguro, eficiente e sustentavel.

Uma organiza¢ao ndo demonstra que aprendeu
apenas pelo que passou a saber, mas também pelo

que passou a fazer de maneira diferente.

99



Mauricio Louzada

100



O Préoximo Nivel da Sustentabilidade

A resposta da lideranga
importa

E relativamente facil defender a sustentabilidade
quando tudo funciona como planejado. O
verdadeiro teste acontece quando algo da errado.
Um vazamento, uma falha operacional ou uma
decisao inesperada colocam a lideranca diante de
escolhas que nem sempre aparecem nos discursos e
nas politicas Corporativas. Nesses momentos, a
maneira como respondemos revela quais
compromissos realmente orientam nossas decisoes.
Uma reagao precipitada, centrada na busca por
culpados, pode encerrar uma investigagao antes
mesmo que a organizagao compreenda o que
aconteceu. E aquilo que deixamos de compreender

hoje pode voltar a nos surpreender amanha.

Quando um problema chega a lideranga,

raramente chega acompanhado de todas as
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respostas. Ha informagoes incompletas,
interpretagoes diferentes e decisdes que precisam ser
compreendidas. Perguntar quem esteve envolvido
pode ser necessario. Mas essa pergunta, sozinha, nao
explica o que aconteceu. Se a investiga¢ao termina na
identificagdo de um responsavel, corremos o risco de
encerrar o assunto sem conhecer as condigdes que
contribuiram para o resultado. E uma organizagao
que conhece apenas parte da historia tera

dificuldades para aprender com ela.

Uma lideranga orientada pelos principios do HOP
procura responder aos problemas com curiosidade,
responsabilidade e disposicao para compreender o
trabalho real. Diante de uma falha, busca conhecer as
condi¢des em que as decisdes foram tomadas, as
dificuldades enfrentadas e os fatores que
contribuiram para o resultado. Antes de perguntar
por que alguém tomou determinada decisao,
precisamos compreender o que estava acontecendo
quando ela foi tomada. O que aquela pessoa sabia?

Quais alternativas estavam disponiveis? Que
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pressoes e dificuldades faziam parte daquela
situacdao? Essa postura nao significa permissividade
nem auséncia de consequéncias. Significa reconhecer
que uma resposta justa e eficaz depende de
compreender o  acontecimento,  distinguir
comportamentos e considerar tanto as
responsabilidades individuais quanto as
organizacionais. Quando praticada de maneira
consistente, essa abordagem pode contribuir para
relagbes de confianca e maior abertura ao

aprendizado.

Uma organizagdo ndo aprende apenas com o0s
problemas que consegue identificar. Aprende
também com aquilo que as pessoas se sentem a
vontade para contar. Dificuldades operacionais,
sinais de alerta e situagOes inesperadas precisam
encontrar espago nas conversas cotidianas, nao
apenas nos relatérios produzidos depois de uma
ocorréncia. Essa abertura também fortalece a
governanca, pois aproxima as decisOes estratégicas

da realidade do trabalho. Para que isso acontega,
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porém, a postura da lideranga precisa ser consistente
com as decisbes que toma, 0s recursos que

disponibiliza e os comportamentos que reconhece.

A resposta da lideranca também influencia a
qualidade da governanga. Diante de uma ocorréncia
ambiental ou de um problema ético, medidas
imediatas podem ser necessarias para conter
consequéncias, proteger pessoas e atender a
requisitos legais. Entretanto, essas providéncias nao
substituem a compreensao das condi¢cdes que
contribuiram  para o acontecimento. Uma
governanca  consistente =~ combina  respostas
oportunas com andlises capazes de orientar
melhorias duradouras, mesmo quando isso exige
rever processos, investir em recursos adicionais,
interromper temporariamente uma operagao ou
renegociar compromissos. A integridade se revela
especialmente nas decisdes em que resultados de
curto  prazo entram em  conflito com

responsabilidades ambientais, sociais ou éticas.
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A coeréncia entre o discurso e a resposta da
lideranga é fundamental para a credibilidade dos
compromissos de sustentabilidade. Investimentos
em tecnologias de monitoramento e programas de
capacitacdo  podem  ter seus  resultados
comprometidos quando as pessoas encontram
dificuldades para relatar problemas ou quando as
decisdes de gestdao contradizem os compromissos
assumidos, inclusive aqueles relacionados aos ODS.
A lideranca influencia essa coeréncia nao apenas
pelo que comunica, mas principalmente pela
maneira como responde as situagdes dificeis,

estabelece prioridades e assume responsabilidades.

A maneira como respondemos aos problemas
ensina muito sobre o tipo de organizagao que
estamos construindo. Se cada dificuldade termina
em uma busca apressada por culpados, perdemos
oportunidades de compreender e melhorar o
trabalho. Se investigamos com  seriedade,
reconhecemos responsabilidades e transformamos o

que aprendemos em  decisdes  concretas,
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fortalecemos nossa capacidade de enfrentar os

proximos desafios.

A sustentabilidade também é colocada a prova
nesses momentos. Nao basta declarar o que
valorizamos, precisamos demonstrar 1SS0,
especialmente quando as circunstancias tornam mais

dificil agir de acordo com nossos compromissos.
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Trabalho planejado vs.
trabalho real

Um procedimento pode estar tecnicamente
correto, ter sido cuidadosamente elaborado e ainda
assim encontrar dificuldades quando chega a
operacgao. Nao porque tenha perdido seu valor, mas
porque o trabalho acontece em condi¢gdes que nem
sempre podem ser previstas. Equipamentos
apresentam variagdes, recursos nem sempre estao
disponiveis no momento necessario e diferentes
demandas precisam ser administradas
simultaneamente. E nesse ambiente que as pessoas
interpretam orientagdes, tomam decisoes e realizam
adaptacOes para executar suas atividades. Entre o
trabalho que planejamos e aquele que realmente
acontece existe um espago que precisamos conhecer.

Nele estao tanto capacidades importantes quanto
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dificuldades e riscos que nem sempre aparecem nos

documentos.

As diferencas entre o trabalho planejado e o
trabalho real nao significam, necessariamente,
descumprimento de procedimentos. Muitas vezes,
elas aparecem em pequenos ajustes de sequéncia,
coordenacao, comunicacao e utilizacao de recursos
que permitem executar a atividade diante das
condigOes encontradas. Em outras situagdes, podem
envolver decisdes que introduzem riscos ou
comprometem requisitos importantes. Imagine uma
linha de producao parada. A equipe de manutengao
¢ acionada para uma intervencao urgente, enquanto
a operagao aguarda o retorno do equipamento. O
procedimento estabelece etapas de autorizagao,
isolamento e verificacdo que precisam ser
cumpridas. Mas a pressao para restabelecer a
producao também estd presente. O tempo passa, as
cobrancas aumentam e alguém pode comegar a

considerar um caminho mais rapido.
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E justamente nesse momento que precisamos
compreender o trabalho real. Nao para justificar a
supressao de uma etapa de seguranca, mas para
investigar como as pressoes, os recursos disponiveis
e as condic¢oes da atividade influenciam as decisoes.
Um  procedimento adequado  precisa  ser
acompanhado de condi¢des que permitam cumpri-

lo, inclusive quando a operagao est4 sob pressao.

Uma das dificuldades para integrar a
sustentabilidade as operacdes ¢é desenvolver
requisitos e  processos sem = compreender
suficientemente as condi¢des em que serao
aplicados. Quando controles ambientais, metas ESG
ou novas rotinas sao definidos apenas com base no
trabalho planejado, aspectos importantes da
execucao podem permanecer invisiveis para quem
toma as decisoes. Variagoes de processo, limitagoes
de equipamentos, pressdes por prazos e
disponibilidade de recursos influenciam a
viabilidade dos requisitos estabelecidos. Se essas

condi¢bes nao forem consideradas, as equipes
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podem enfrentar conflitos entre atender as
demandas operacionais e cumprir integralmente
determinados padrdes. Conhecer o trabalho real
permite identificar esses conflitos e buscar solugdes
que preservem tanto a integridade dos processos

quanto os resultados esperados.

Quando  essas  diferencas  permanecem
desconhecidas ou nao sao discutidas, pode surgir um
distanciamento entre a conformidade documentada
e as praticas efetivamente adotadas. Procedimentos
podem estar formalmente disponiveis, enquanto sua
aplicacao cotidiana enfrenta obstdculos que nao
aparecem nos registros e nas auditorias. Nesse
cenario, a organizagao corre o risco de avaliar sua
sustentabilidade apenas pela existéncia de politicas e
controles, sem compreender suficientemente como
eles funcionam na operagao. A governanca se
fortalece quando consegue verificar ndo apenas o
que esta previsto, mas também o que ¢é praticado,
quais dificuldades sdao encontradas e como os

requisitos sao sustentados no trabalho real.
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Ha uma diferenca importante entre perguntar
“Por que vocé ndao seguiu o procedimento?” e
perguntar “O que facilita ou dificulta seguir esse
procedimento nas condi¢Oes reais de trabalho?”. A
primeira pergunta pode ser necessaria para
compreender uma decisdao. A segunda amplia nossa

visdo sobre o funcionamento da operacao.

Quem realiza o trabalho conhece detalhes que
dificilmente aparecem nos documentos: uma valvula
que exige cuidados especificos, um sistema de
registro ambiental que apresenta limitacdes nos
hordrios de maior demanda, dificuldades para
coordenar atividades simultaneas. Essas
informagoes nao substituem o conhecimento técnico
ou os requisitos estabelecidos. Elas ajudam a
compreender como esses requisitos funcionam na

pratica e onde existem oportunidades de melhoria.

Reconhecer o trabalho real ¢ essencial para
desenvolver =~ processos e  controles  de

sustentabilidade que funcionem nas condigOes
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efetivas da operacao. Procedimentos representam
conhecimentos, critérios e decisdes importantes, mas
precisam ser avaliados continuamente a luz da
experiéncia de quem os utiliza. Isso significa revisar
instrugdes quando necessario, considerar a
variabilidade das atividades, disponibilizar recursos
adequados e envolver as equipes na identificagao de

dificuldades e oportunidades de melhoria.

O trabalho planejado e o trabalho real nao sao
adversarios. Precisamos dos dois. O primeiro retne
conhecimentos, requisitos e decisdes sobre como as
atividades devem ser realizadas. O segundo nos
mostra como esses conhecimentos e requisitos

encontram as condi¢des concretas da operagao.

Quando existe distancia entre eles, a resposta nao
pode ser simplesmente exigir que as pessoas se
ajustem  ao  planejamento, nem  aceitar
automaticamente tudo o que acontece na pratica.
Precisamos compreender suas causas e agir sobre o

que elas revelam.
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Para a sustentabilidade, essa aproximagao ¢é
decisiva. Os compromissos ESG e ODS precisam
estar presentes nao apenas nos documentos que
orientam o trabalho, mas também nas condi¢des que
permitem realiza-lo. Afinal, nao basta planejar o
trabalho que desejamos. Precisamos conhecer o

trabalho que realmente acontece.
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Pessoas como fonte de
capacidade

Uma organizagao pode investir em tecnologia,
desenvolver procedimentos rigorosos e estabelecer
sistemas sofisticados de controle. Tudo isso ¢é
importante. Mas existe uma fonte de capacidade que
nem sempre recebe a mesma atengao: o

conhecimento das pessoas que realizam o trabalho.

Sao elas que convivem diariamente com as
variagoes dos processos, percebem dificuldades que
nao aparecem nos relatorios e encontram maneiras
de lidar com situagdes que nao foram previstas. A
perspectiva do HOP nos convida a reconhecer essa
contribui¢ao. As pessoas nao sao apenas executoras
de tarefas ou potenciais fontes de erro. Também sao
parte fundamental da capacidade que permite aos

sistemas funcionar, aprender e melhorar.
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Um operador experiente percebe um ruido
incomum em um equipamento. Nao ha um alarme
indicando anormalidade, uma falha registrada ou
uma interrupgao do processo. Mas aquele som ¢é
diferente do que ele conhece. Sua experiéncia

permite reconhecer que algo merece atengao.

Essa percepg¢ao nao substitui sensores, sistemas de
monitoramento ou procedimentos de inspecao. Ela
acrescenta uma informacao que pode ser importante
para  compreender o  funcionamento do
equipamento. Quando existe espago para comunicar
a preocupagao e recursos para investigd-la, o
conhecimento humano se combina com a tecnologia

e 0s controles existentes.

s

E nessa combinacdo que encontramos uma
capacidade organizacional importante: reconhecer
sinais, avaliar situacOes e agir antes que pequenas

dificuldades se transformem em problemas maiores.

116



O Préoximo Nivel da Sustentabilidade

Reconhecer as pessoas como fonte de capacidade
exige ampliar a maneira como compreendemos o
chamado fator humano. Além de considerar os riscos
associados as limitagcOes e aos erros, precisamos
reconhecer a contribui¢ao das pessoas para antecipar
dificuldades, resolver problemas e melhorar
processos. Quando o trabalho é organizado de
maneira a restringir excessivamente a participagao e
o julgamento de quem executa as atividades,
oportunidades importantes de aprendizagem
podem ser perdidas. Por outro lado, ambientes que
combinam orientag¢des claras, recursos adequados,
autonomia compativel com as responsabilidades e
abertura para questionamentos criam melhores
condi¢dbes para aproveitar o conhecimento

disponivel na organizacao.

A capacidade de uma organizagao avangar em
seus compromissos ESG também depende das
condigoes oferecidas para que as pessoas contribuam
com decisoes e melhorias no cotidiano. Um operador

pode identificar uma oportunidade de reduzir o
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consumo de dgua em um processo de limpeza, desde
que a alteragdo preserve os requisitos técnicos e
ambientais. Um profissional de manutencao pode
sugerir uma modificagdo que aumente a vida ttil de
um componente e reduza descartes desnecessarios.
Um analista de compras pode questionar a
procedéncia de um material diante de indicios de
nao conformidade. Essas contribui¢oes demonstram
que a sustentabilidade nao se realiza apenas por
meio de decisOes estratégicas ou indicadores
corporativos. Ela também depende de conhecimento
distribuido, participagdo e mecanismos que
permitam transformar boas iniciativas em melhorias

avaliadas, seguras e sustentaveis.

Reconhecer as pessoas como fonte de capacidade
também muda a maneira como exercemos a
lideranca.  Verificar  requisitos, = acompanhar
resultados e intervir diante de riscos continuam
sendo  responsabilidades  importantes. = Mas
precisamos ir além da fiscalizagdao. Precisamos

conhecer os obstaculos que as equipes enfrentam,
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disponibilizar recursos e criar oportunidades para
que o conhecimento de quem realiza o trabalho

contribua para melhorar os processos.

Uma pergunta como “O que podemos fazer para
tornar este processo mais limpo?” precisa encontrar
espago nas mesmas discussdes em que buscamos

produtividade, qualidade e eficiéncia.

As pessoas que realizam o trabalho sabem coisas
que nao aparecem nos indicadores. Ignorar esse
conhecimento é abrir mao de uma parte importante
da capacidade da organizagao. Reconhecer essa
contribui¢ao nao significa esperar que profissionais
experientes compensem  indefinidamente as
limitagdes dos processos ou a falta de recursos. A
experiéncia humana precisa ser apoiada por

tecnologia, critérios claros e condi¢des adequadas.

Quando esse conhecimento encontra espago nas
decisoOes, a sustentabilidade deixa de ser apenas uma
orientagdo definida pela lideranga e passa a fazer

parte das escolhas que sustentam a operacao. O
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desafio nao é simplesmente valorizar as pessoas no

discurso. E construir uma organiza¢ao que realmente

aprenda com aquilo que elas sabem.
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Conflito de prioridades:
Sustentabilidade, produgéo e
custo

Uma organizagao estabelece metas de producao,
compromissos ambientais, objetivos financeiros e
padroes de integridade. Cada um deles pode fazer
sentido quando analisado isoladamente. O problema
comeca quando todos precisam ser atendidos ao
mesmo tempo, com recursos limitados, prazos
apertados e condi¢cdes que nem sempre permitem

conciliar as expectativas.

s

E nesse momento que surgem escolhas dificeis.
Investir agora ou adiar uma melhoria? Reduzir o
ritmo da operacao ou assumir custos adicionais?
Rever uma meta ou pressionar ainda mais as

equipes?
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Essas decisOes fazem parte da gestao. O problema
nao esta na existéncia dos conflitos, mas na maneira
como sao administrados. Quando a organizagao
estabelece prioridades incompativeis e nao oferece
critérios ou recursos para lidar com elas, gestores e
equipes acabam enfrentando contradi¢des que

deveriam ter sido tratadas em outros niveis.

Parte desses conflitos esta relacionada a maneira
como os custos e beneficios da sustentabilidade sao
considerados nas decisdes. Algumas iniciativas
permitem reduzir desperdicios, melhorar a eficiéncia
e gerar ganhos econdmicos. Outras exigem
investimentos, mudangas operacionais ou despesas
adicionais cujos beneficios podem ser percebidos
apenas no longo prazo, ou nao se traduzir
diretamente em retorno financeiro. Quando as
decisdes privilegiam exclusivamente indicadores
imediatos de custo e produtividade, compromissos
ambientais e sociais podem perder espago,
especialmente em periodos de maior pressao

financeira. O desafio ndo estd em negar os custos
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envolvidos, mas em desenvolver critérios de decisao
que considerem também riscos, obrigac¢oes, impactos

e consequeéncias de longo prazo.

Chamo de “divida de sustentabilidade” o
acumulo de riscos, impactos e fragilidades que uma
organizacao aceita ou deixa de enfrentar ao priorizar
resultados imediatos. Uma decisao de adiar a
manutencao de um sistema de controle ambiental,
por exemplo, pode reduzir despesas no curto prazo,
mas aumentar a exposicao a falhas, desperdicios,
interrupgdes ou consequéncias regulatdrias. Nem
toda decisao desse tipo produzira um dano, mas seus
efeitos potenciais precisam ser reconhecidos. O
problema se agrava quando os mecanismos de
avaliagdo e reconhecimento valorizam apenas os
resultados financeiros de curto prazo, sem
considerar suficientemente as condi¢des em que
foram alcangados e os riscos transferidos para o

futuro.
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O desafio é fazer com que essas escolhas sejam
discutidas de maneira explicita. Quando uma
medida ambiental exige investimento adicional, por
exemplo, a decisdo precisa considerar suas
obrigagoes, seus impactos, os riscos envolvidos e as
alternativas disponiveis. Nem sempre havera uma
solucao que atenda plenamente a todos os interesses.
Em algumas situagdes, a decisdo mais responsavel
nao sera aquela que apresenta o melhor resultado

financeiro imediato.

Isso nao significa desconsiderar a viabilidade
econdmica da operagao. Significa reconhecer que
eficiéncia e responsabilidade ndo podem ser
avaliadas apenas pelo resultado financeiro imediato.
Uma decisaio pode parecer vantajosa hoje e

representar uma exposi¢ao importante para o futuro.

Um dos pontos mais importantes dessa discussao
¢ a relacdo entre metas e capacidade operacional.
Quando os resultados esperados nao consideram

adequadamente o0s recursos disponiveis, as
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restricdes dos processos e o tempo necessario para
cumprir requisitos técnicos, ambientais e de
seguranca, gestores e equipes podem enfrentar
pressoes dificeis de administrar. Essas condigdes
podem favorecer improvisagoes, decisdes de curto
prazo e adaptagOes que aumentam a exposi¢ao a
riscos. Compreender esse contexto nao significa
justificar o descumprimento de requisitos ou afastar
responsabilidades individuais. Significa reconhecer
que a organiza¢ao também precisa avaliar se suas
metas, incentivos e condi¢coes de trabalho sao

coerentes com 0s compromissos que declara.

Uma resposta importante é criar mecanismos para
identificar, discutir e administrar esses conflitos
antes que se transformem em problemas maiores.
Gestores e equipes precisam encontrar espaco para
comunicar situagdes em que metas de producao,
restricoes de recursos ou exigéncias de prazo
dificultem o cumprimento de compromissos
ambientais, sociais ou de governanca. Essas

informagdes devem apoiar decisdes sobre
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prioridades, investimentos, revisao de processos e
eventual ajuste de metas. Em determinadas
situacgoes, isso pode significar reduzir
temporariamente a produgao, ampliar prazos ou
aceitar custos adicionais para preservar requisitos
essenciais. O importante é que essas escolhas sejam
realizadas de maneira consciente, transparente e
compativel com as responsabilidades da
organizagao, em vez de transferidas silenciosamente

para quem executa o trabalho.

O conflito entre produgdao, custo e
sustentabilidade nao desaparecera. Faz parte da
realidade das organizagdes. O que precisa mudar é a

maneira como lidamos com ele.

Porque, quando wuma empresa estabelece
prioridades incompativeis e deixa que a operagao
resolva sozinha essa contradicdao, ela nao esta
gerenciando o conflito. Esta apenas transferindo suas

consequéncias.
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Adaptacao e resiliéncia
organizacional

Em um mundo caracterizado pela volatilidade, a
ideia de que uma organizagao pode ser "a prova de
falhas" é um anacronismo perigoso. Quanto mais
complexa se torna uma empresa, mais ela se
assemelha a um organismo vivo: estd
constantemente exposta a choques, pressoes externas
e variagdes internas. A resiliéncia, portanto, nao
reside na tentativa de eliminar qualquer
possibilidade de desvio, mas na capacidade
fundamental de se adaptar, manter o impacto
positivo e continuar operando com integridade,

mesmo sob estresse severo.

A resiliéncia organizacional comega pela aceitagao
de que o estresse € inevitavel. Crises de suprimentos,
mudangas regulatorias suibitas ou falhas técnicas em
equipamentos de controle ambiental sdo eventos

que, cedo ou tarde, testardo a firmeza dos nossos
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compromissos ESG. O sistema resiliente é aquele que
possui "capacidade de manobra". Construir uma
organizagao resiliente ¢, em tltima analise, desenhar
um sistema capaz de enfrentar situagoes
inesperadas, absorver perturbagoes e se reorganizar
quando a realidade se desvia do roteiro planejado.
Se a equipe de frente precisa esperar por
autorizagoes hierarquicas longas durante uma
emergéncia ambiental, o sistema nao € resiliente; ele

¢ apenas lento e fragil.

Para fortalecer a organizagdo, precisamos
desenvolver quatro competéncias fundamentais de
resiliéncia: a capacidade de antecipar, monitorar,
responder e aprender. Antecipar significa usar os
dados e a inteligéncia coletiva para projetar cenarios
de crise, nao para se esconder deles, mas para
preparar o sistema. Monitorar envolve a leitura
atenta dos 'sinais fracos" que discutimos
anteriormente — as pequenas variagoes que indicam
que a operacao estd saindo de sua zona de conforto.

Responder ¢ a habilidade de ajustar a operacao em
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tempo real sem comprometer a seguranga ou a
integridade ambiental. E aprender € a capacidade de
transformar cada estresse sofrido em um

refinamento do design do processo.

A adaptacao em tempos de crise nao pode ser
confundida com o abandono dos principios de
sustentabilidade. Muitas empresas, ao enfrentarem
pressdes financeiras ou de producgdo, optam pelo
caminho mais fAcil: sacrificam os padroes de
conformidade. A resiliéncia sustentdvel exige o
oposto. E justamente sob pressao que o compromisso
ESG deve se tornar mais visivel. Um sistema
resiliente mantém seus principios operando mesmo
quando o0s recursos escasseiam. Isso € possivel
quando a sustentabilidade estd integrada a logica
operacional e ndo apenas a governanga
administrativa. Quando a economia de agua esta
incorporada ao desenho do processo, as ferramentas
disponiveis e as decisdes operacionais, essa pratica
tem mais condi¢des de ser mantida mesmo diante do

aumento das exigéncias de produgdo. A
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compreensao de sua importancia fortalece o
compromisso, mas sao as  capacidades
organizacionais que permitem sustenta-lo sob

pressao.

Um erro comum € tentar construir resiliéncia
através da redundancia burocratica, como o aumento
de processos de aprovagao e camadas de auditoria.
Isso apenas cria inércia. A resiliéncia verdadeira
nasce da "redundancia funcional" e da clareza de
propdsito. Redundancia funcional significa ter
pessoas capazes de realizar multiplas fun¢des em
situagOes criticas, permitindo que o conhecimento
circule onde for mais necessario. A clareza de
proposito garante que, no momento de um choque
externo, cada colaborador saiba o que é inegociavel.
Quando a pressao sobe e as respostas rapidas sao
necessarias, se o proposito estiver claro, a adaptagao
sera criativa e orientada a integridade, e ndo ao

descumprimento.
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Sistemas que mantém o impacto positivo sob
estresse também siao aqueles que promovem a
seguranga psicologica. Em um ambiente resiliente, o
trabalhador que avisa sobre uma possivel quebra de
conformidade sob pressao nao € um mensageiro de
mas noticias que deve ser repreendido; ele é a
propria personificacdo da resiliéncia, pois esta
permitindo que o sistema responda ao estresse antes
que ele se torne irreversivel. A resiliéncia
organizacional, portanto, ndo € sobre a forga bruta da
estrutura, mas sobre a flexibilidade da conduta. E
uma organizac¢ao que se dobra, mas nao se rompe,
porque possui a inteligéncia necessdria para se

ajustar continuamente.

Para fortalecer a organizacao contra o
imprevisivel, precisamos treinar nossa percepgao.
Devemos reconhecer que situagdes de estresse
podem revelar fragilidades, testar nossas
capacidades e oferecer oportunidades importantes
de aprendizagem. Cada crise enfrentada deve ser

acompanhada de uma andlise pds-acdo que
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questione: o que descobrimos sobre nossa
capacidade de nos adaptar hoje? Como o desenho do
Nnosso processo nos ajudou ou nos atrapalhou? E esse
ciclo de teste e aprendizado, integrado ao dia a dia
da operacao, que transforma a organizacao de uma
estrutura rigida e quebradica em um sistema
dinamico. Ao final, a resiliéncia é a sustentabilidade
em sua forma mais pratica: a habilidade de uma
empresa de entregar valor positivo ao mundo,
independentemente das tempestades que o
cotidiano e a incerteza insistam em enviar. Uma
organizagao assim nao apenas sobrevive; ela se
fortalece a cada desafio, tornando-se mais apta a
cumprir sua missao diante de um futuro que, por

defini¢do, ninguém consegue prever com exatidao.
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Ambiental: ODS 6, 7, 12 -15
na pratica do HOP

Ao integrar os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) relacionados ao meio ambiente —
Agua Potavel e Saneamento (6), Energia Limpa e
Acessivel (7), Consumo e Producdo Responsaveis
(12), Acgao Contra a Mudanga Global do Clima (13),
Vida na Agua (14) e Vida Terrestre (15) — com a
filosofia do Human and Organizational Performance
(HOP), saimos da esfera do "relato de metas" para o
dominio do "desempenho operacional”. O grande
equivoco corporativo tem sido tratar o ODS 12, por
exemplo, como um problema de engenharia de
materiais ou logistica, esquecendo que o desperdicio
é, em esséncia, o resultado de decisdbes humanas
tomadas sob pressoes sistémicas. Aplicar HOP aqui
nado se resume a instalar sensores mais inteligentes.
Significa também compreender as condi¢des em que
as pessoas operam oOs sistemas e como essas

condig¢des podem contribuir para a ineficiéncia.
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Na pratica, 0 ODS 6 e 0 ODS 7 exigem uma gestao
de recursos que, muitas vezes, € frustrada pelo
distanciamento da lideranca. Quando uma fabrica
falha em cumprir suas metas de redugao de consumo
de agua ou eficiéncia energética, uma resposta
frequente € investir em novas tecnologias. Esse
investimento pode ser necessario, mas o HOP nos
convida a compreender o trabalho real para
identificar quais melhorias sdo efetivamente
necessdrias. O que as pessoas que operam essas
caldeiras ou estagOes de tratamento de agua estao
enfrentando?  Frequentemente, elas realizam
"adaptacdes locais" — como ignorar ciclos de
lavagem de filtros para economizar tempo de
manutencao — porque o sistema de incentivos de
produtividade as pressiona a manter a maquina
rodando sem interrupgodes. O desperdicio, aqui, é um
subproduto de uma estrutura de trabalho que
recompensa o volume em detrimento da

conservacao.
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Para atingir o ODS 12, o consumo e a produgao
responsaveis, precisamos parar de culpar o operador
final por perdas de insumos. Se o material é
descartado incorretamente, a pergunta sistémica
deve ser: "O que, em nosso processo de engenharia
ou treinamento, nao forneceu ao colaborador as
condigdes para identificar e recuperar esse
material?". Frequentemente, o problema reside na
interface homem-mdaquina ou na ambiguidade de
um procedimento desenhado em um escritério que
nao considera as limitacoes de espaco e tempo da
planta. Ao aplicar o HOP, tratamos o erro de
consumo como um dado diagnostico. Cada quilo de
residuo descartado incorretamente ¢ um convite
para que a lideranca sente com a equipe e redesenhe
a condicao de trabalho para que o comportamento
sustentavel seja, inerentemente, o caminho mais facil

e logico a ser seguido.

Em relagdao ao ODS 13, a acao climatica, o HOP
contribui para fortalecer a capacidade de adaptagao

das organizagbes. A mitigagado das mudangas
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climaticas exige agOes concretas para reduzir
emissOes de gases de efeito estufa. J4 a adaptacao
envolve preparar a organizacao para lidar com os
efeitos das mudancas climaticas, incluindo eventos
extremos que podem comprometer suas operacoes.
Como nossas equipes operacionais reagem quando
uma tempestade interrompe a cadeia de energia, ou
quando uma seca extrema altera a disponibilidade
de insumos? Um sistema resiliente sob a dtica do
HOP reconhece que essas pessoas, em campo, sao as
que detém o conhecimento sobre como ajustar a
operacao para evitar desastres ambientais. A
sustentabilidade climatica passa a ser medida pela
prontidao e pela inteligéncia das equipes em
identificar falhas potenciais antes que elas se tornem

danos ambientais maiores.

Os ODS 14 e 15, voltados a preservacao da vida na
agua e na terra, impdem um nivel de governanca
sobre a cadeia de valor que é impossivel de manter
apenas com auditorias externas. A eficacia aqui

reside na segurangca psicologica. O colaborador que
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percebe uma anomalia em um descarte de residuo
que poderia afetar o ecossistema local precisa sentir-
se seguro para interromper a operagao e reportar o
problema sem medo de retaliacdo. Uma organizagao
orientada pelo HOP reconhece que o relato de um
risco ambiental pode oferecer uma oportunidade
valiosa de prevengao, permitindo agir antes que o
problema  produza consequéncias  maiores.
Transformamos o colaborador em um "sensor ético"
do sistema, cujas observag¢des valem mais do que
qualquer certificado de conformidade ambiental
que, por vezes, apenas atesta o que a empresa deseja

ver.

A aplicagao do HOP nesses ODS ambientais exige
que o lider renuncie a ilusio de que a
sustentabilidade pode ser imposta por decreto. Ela é
conquistada através do redesenho constante das
condi¢Oes de trabalho. Quando a lideranca admite
que o ‘“trabalho planejado” — aquele manual
ambientalmente perfeito — € apenas uma hipdtese, e

que o "trabalho real" é onde a sustentabilidade vence
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ou perde, a organizagaito muda. Ela deixa de
perseguir metas vazias e passa a investir na
competéncia de sua gente para lidar com os desafios
ambientais. Ao final, a integracao entre HOP e os
ODS ambientais demonstra que a tecnologia, por
mais avangada que seja, nao dispensa a inteligéncia
humana nem a compreensao das condigdes reais em
que o trabalho acontece. O sucesso na conservagao,
na eficiéncia energética e na redugao da pegada
climatica é o reflexo direto de uma organizacao que
aprendeu a escutar, a redesenhar e a apoiar as
pessoas que, todos os dias, tomam a decisao técnica

de, efetivamente, proteger o planeta.
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Social: ODS 1-5,8,10 e a
valorizagao das pessoas

O pilar social da sustentabilidade frequentemente
sofre de uma superficialidade estratégica: empresas
criam programas de responsabilidade, doam
recursos para causas externas e promovem
campanhas de conscientiza¢ao, enquanto, dentro de
seus proprios portdes, o sistema de trabalho
permanece desumanizante, rigido e tecnocratico. Os
ODS sociais — Erradicagao da Pobreza (1), Fome
Zero e Agricultura Sustentavel (2), Saude e Bem-
Estar (3), Educagao de Qualidade (4), Igualdade de
Género (5), Trabalho Decente e Crescimento
Economico (8) e Redugao das Desigualdades (10) —
nado sao metas de filantropia; sdo compromissos com
a dignidade humana que precisam se refletir
também nas decisOes e condi¢des de trabalho. Ao
aplicar o Human and Organizational Performance
(HOP) como lente para essas metas, descobrimos que

a verdadeira sustentabilidade social é construida na

141



Mauricio Louzada

forma como desenhamos o trabalho, e nao naquilo

que fazemos com o lucro ap0s ele ser gerado.

O Trabalho Decente (ODS 8), pedra angular da
sustentabilidade social, é frequentemente sabotado
por sistemas de gestdo que operam sob a logica da
"eficiéncia destrutiva". Quando um colaborador é
colocado em uma fungao onde a pressao por
produtividade elimina qualquer margem para o erro
ou para o descanso cognitivo, estamos ferindo o
trabalho decente. O HOP inverte essa ldgica: em vez
de adaptar o ser humano a um processo ineficiente,
adaptamos o sistema para ser digno da capacidade
humana. Isso significa desenhar fluxos de trabalho
que respeitem o ritmo biologico e mental, que
eliminem tarefas humilhantes ou
desnecessariamente perigosas e que oferecam ao
trabalhador o controle sobre o seu préprio
desempenho. O trabalho decente, sob a otica do
HOP, é aquele que fornece as ferramentas
necessarias para o sucesso, nao aquele que exige

super-herdis para corrigir falhas de design.
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Saude e Bem-Estar (ODS 3) também deixam de ser
uma questao de "programas de ginastica laboral" e
tornam-se uma questao de seguranga psicoldgica e
design sistémico. O estresse cronico que compromete
a saude mental dos trabalhadores pode ser agravado
por sistemas de puni¢do, metas inalcangdveis e
condi¢oes de trabalho inadequadas. Ao favorecer
respostas mais justas e o aprendizado com os sinais
fracos, o HOP contribui para identificar e enfrentar
fatores organizacionais que comprometem o bem-
estar. Quando as pessoas param de esconder
problemas por medo de represalias, o ambiente de
trabalho torna-se um espago onde a satilde prospera.
O bem-estar é a consequéncia direta de uma
organizagao que valoriza a integridade do seu capital
humano mais do que o cumprimento cego de

relatorios de conformidade.

Quanto a Igualdade de Género (ODS 5) e a
Reducao das Desigualdades (10), a aplicagao do HOP
¢ disruptiva. Muitas das barreiras que impedem a

ascensao de grupos historicamente desfavorecidos e
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comprometem a equidade ndao sao apenas
ideoldgicas; elas também estdo presentes em
processos de selegao e progressao que privilegiam
determinados perfis profissionais, como aqueles
associados a disponibilidade integral e a auséncia de
responsabilidades familiares. O HOP, ao valorizar a
compreensao do trabalho real e das condigdes em
que o desempenho acontece, oferece uma lente para
questionar esses critérios e reconhecer competéncias
que os modelos tradicionais de avaliagdo podem
ignorar. Uma gestao orientada por capacidades reais,
e nao por preconceitos sobre o perfil profissional,
pode contribuir para reduzir disparidades

estruturais.

O acesso a Educagdao de Qualidade (ODS 4)
reflete-se na organizacdo como uma "escola de
trabalho real". O HOP amplia a aprendizagem para
além dos treinamentos formais e dos manuais de
conformidade, valorizando também a troca de
experiéncias, a mentoria e os Times de

Aprendizagem (Learning Teams). Educar para o
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trabalho decente significa permitir que o colaborador
entenda o sistema no qual esta inserido, conhega as
interdependéncias entre os departamentos e
participe ativamente da solucio de problemas. E a
transformagao da empresa em um espago de
desenvolvimento intelectual, onde o colaborador sai,

ao final de cada dia, mais capacitado do que entrou.

Para integrar efetivamente essas metas, a
lideranga deve atuar como uma garantidora de
condi¢Oes. A pobreza e a desigualdade, dentro do
escopo da organizacao, também sao enfrentadas por
meio de remuneragao justa, condigdes dignas de
trabalho e oportunidades reais de desenvolvimento.
O compromisso com a seguranca alimentar,
relacionado ao ODS 2, também pode se refletir nas
condi¢0es de acesso a alimentagao e nas praticas
adotadas ao longo da cadeia de fornecimento. O
HOP nos ensina que, se o sistema é falho, o sucesso é
uma excec¢ao e a exclusao é a regra. Ao assumir a
responsabilidade pela integridade do sistema, a

lideranga garante que as metas sociais dos ODS nao
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sejam apenas promessas nos relatorios de
sustentabilidade, mas resultados palpaveis da

dignidade de quem constroi o valor.

Ao final, valorizar pessoas no HOP nao significa
torna-las o centro da empresa por sentimentalismo; é
a forma mais eficaz de garantir a resiliéncia social. Os
compromissos sociais da Agenda 2030 ganham vida
quando a organizacdo reconhece o valor da
diversidade de olhares, da sagacidade operacional e
da resiliéncia de seus trabalhadores. Quando essa
camada humana é respeitada, ouvida e integrada ao
design do sistema, a empresa nao apenas cumpre
metas sociais; ela se torna um agente de
transformacao, demonstrando que é possivel ser
produtivo, rentdvel e, simultaneamente, um
ambiente onde o ser humano — em todas as suas
variagoes e necessidades — encontra as condi¢oes
para florescer. Esta é a verdadeira justica social
corporativa: nao aquela que se faz com doagoes
externas, mas a que se pratica, inegociavel, no design

de cada processo interno.
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Governanga: ODS 16, 17 e a
transparéncia sistémica

A governanga corporativa, muitas vezes
aprisionada em manuais de compliance e auditorias
formais, frequentemente falha em seu propdsito
mais nobre: a construcao de institui¢oes eficazes e
transparentes, como preconizam os ODS 16 e 17. O
problema surge quando a governanga assume uma
natureza predominantemente reativa e punitiva. Ao
tratar a integridade apenas como a auséncia de
violagOes detectaveis, as empresas criam um sistema
de "aparéncia de ética" que desmorona sob a menor
pressao da realidade operacional. Para fortalecer a
governanga, é necessario importar a transparéncia
sistémica do HOP, transformando a transparéncia de

um requisito legal em um ativo de operacao didria.

O ODS 16 — paz, justica e institui¢Oes eficazes —
exige organizagoes que sejam, elas mesmas,

institui¢des transparentes e responsaveis. Dentro da

147



Mauricio Louzada

empresa, isso nao se traduz apenas em codigos de
conduta pendurados em paredes, mas na existéncia
de uma "verdade operacional” que circula livremente
entre o chao de fabrica e a sala de reunides. Quando
a governanga € baseada na confianca e ndo no medo,
a empresa cria condi¢des para que desvios éticos
sejam identificados e reportados, permitindo que os
mecanismos de controle e responsabilizagao atuem

de maneira mais eficaz.

A transparéncia sistémica, fundamental para a
governanca no HOP, significa expor os trade-offs.
Uma governanga eficaz é aquela que torna visiveis os
conflitos entre custo, producdo e principios éticos,
permitindo que sejam conhecidos e tratados nos
niveis apropriados de decisdo. Quando o conselho
de administracdo omite os riscos operacionais reais
para manter a fachada de uma "operagao perfeita”,
ele estd violando o principio da transparéncia
sistémica. A verdadeira governanga ocorre quando
os problemas operacionais — incluindo os erros, as

falhas de design e as pressoes indevidas — sao
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discutidos com a mesma clareza que os resultados
financeiros. Essa exposi¢cdio ¢ o que realmente
fortalece as institui¢des internas, pois obriga o
sistema a se corrigir constantemente antes que o

dano se torne irreparavel.

No que tange ao ODS 17 — parcerias e meios de
implementagao —, a governanca baseada no HOP
redefine como a organizacao se relaciona com sua
cadeia de valor. Em vez de exercer um controle
verticalizado e opressor sobre fornecedores, a
empresa pode atuar como um agente de
fortalecimento de capacidade. Muitas falhas de
governan¢a na cadeia de suprimentos ocorrem
porque a empresa compradora impoe condigdes
impossiveis de serem atendidas com ética.
Governanga, aqui, significa assumir a
responsabilidade pelas condi¢des que criamos para
nossos parceiros. Significa estabelecer parcerias em
que a transparéncia seja mutua: o fornecedor precisa
ter condigoes de informar que determinado prazo ou

exigéncia pode comprometer requisitos éticos ou
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ambientais, sem receio de retaliagao por comunicar o
problema. Isso permite que comprador e fornecedor
discutam alternativas e ajustem as condig¢oes de
execugao, preservando suas respectivas

responsabilidades.

A transparéncia sistémica permite, ainda, uma
integracao radical com os reguladores e a sociedade.
OrganizagOes que operam com base na filosofia do
aprendizado desenvolvem melhores condicoes para
identificar suas proprias fragilidades e agir sobre
elas. Seus mecanismos internos de deteccao e
correcao podem revelar problemas que nem sempre
sao identificados pelas auditorias externas,
complementando os instrumentos formais de
verificagao e controle. Quando a empresa relata nao
apenas seus sucessos, mas também os aprendizados
obtidos com as falhas detectadas em sua governanga,
ela estabelece uma relacao de autoridade moral com
o mercado e com as institui¢des publicas. Essa € a

esséncia do ODS 17: a colaboracao institucional
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baseada em dados reais e no compromisso genuino

com o aprimoramento da performance humana.

Implementar essa governanga exige coragem, pois
significa derrubar os silos de informagao. A
transparéncia sistémica €é incompativel com o
segredo corporativo que protege interesses
imediatos em detrimento da sustentabilidade de
longo prazo. O conselho de administragao deve ser o
primeiro a solicitar a "ma noticia". Deve demandar
relatérios que apontem, especificamente, onde o
desenho operacional atual estd impedindo a ética ou
a protecao ambiental. Esse papel do conselho, de ser
o guardido da verdade operacional, é o que
transforma uma empresa em uma instituicao

verdadeiramente eficaz e ética.

Em dultima instancia, a governanga fortalecida
pelo HOP ¢ a materializacao de um sistema onde a
éticando depende apenas de regras, mas também das
condi¢cdes que a organizagao constroi para que

decisOes responsaveis sejam tomadas e sustentadas
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no cotidiano. Ao institucionalizar a transparéncia
sistétmica e valorizar as parcerias baseadas no
aprendizado mutuo, a empresa deixa de ser apenas
uma entidade econdmica para se tornar um pilar de
justica e eficiéncia na sociedade. Ela prova que é
possivel governar com transparéncia radical,
transformando cada risco, cada conflito e cada falha
de parcerias em um degrau para o fortalecimento da
sua propria integridade. Esta é a governancga que os
ODS 16 e 17 demandam: uma governanga que nao se
esconde atrds de métricas vazias, mas que se sustenta
na verdade crua e na capacidade organizacional de,
coletivamente, fazer o que é correto, especialmente

quando ninguém estd olhando.
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Inovagdo e comunidades
resilientes: ODS 9 e 11

A inovacao e o desenvolvimento de comunidades
sustentaveis, pilares do ODS 9 (Indtstria, Inovagao e
Infraestrutura) e do ODS 11 (Cidades e
Comunidades Sustentaveis), sao frequentemente
interpretados através da lente do investimento em
infraestrutura pesada ou tecnologia de ponta. No
entanto, a verdadeira resiliéncia de um ambiente
industrial ou urbano nao reside apenas no concreto,
no ago ou no silicio, mas na capacidade coletiva de
aprender, adaptar-se e evoluir diante de um entorno
em constante transformacao. Sob a Otica da
Performance Humana e Organizacional (HOP), a
inovacao nao é o produto de um departamento
isolado de P&D, mas o resultado de um ecossistema
que permite que as pessoas, na ponta da operacgao,
identifiquem ineficiéncias e proponham melhorias

continuas.
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O ODS 9 exige infraestruturas resilientes, mas o
que € a resiliéncia sendo a inteligéncia humana
aplicada para manter o fluxo de valor mesmo sob
estresse? Uma infraestrutura que nao permite a
intervencao inteligente de quem a opera ¢ uma
estrutura rigida, propensa ao colapso. Para ser
efetiva no contexto da sustentabilidade, a inovacao
também precisa nascer de baixo para cima (bottom-
up). Isso exige reconhecer que os trabalhadores que
operam as linhas de montagem, as redes de energia
ou as plantas de tratamento de 4gua estdo entre
aqueles que melhor conhecem as limitagOes e
oportunidades de melhoria dos sistemas. Quando a
organizacao abre espaco para que essas pessoas
testem, falhem e aprendam sobre seus proprios
processos, a infraestrutura deixa de ser estatica e se

torna um organismo vivo de melhoria.

Nas comunidades onde as empresas se instalam,
o impacto social e ambiental ndao deve ser uma
externalidade gerenciada por programas isolados de

investimento social, mas uma consequéncia direta de
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como a empresa aprende e resolve seus proprios
problemas. Uma empresa resiliente também precisa
contribuir para a resiliéncia das comunidades com as
quais convive. Quando compartilhamos a cultura de
aprendizagem com as comunidades do entorno —
promovendo a transparéncia, trocando
conhecimento sobre gestao de riscos e integrando o
saber local as nossas operagdes — criamos redes de
suporte mutuo que sao fundamentais para o ODS 11.
Comunidades sustentaveis surgem onde o didlogo é
honesto e onde a empresa atua como um polo de
inteligéncia, nao apenas como uma unidade de

exploracgao.

Uma dimensao fundamental da inovagdo para a
sustentabilidade estd na forma como organizagoes,
comunidades e instituicoes se relacionam,
compartilham conhecimento e participam das
decisdes que afetam seu futuro. Isso significa
desenhar ambientes industriais que nao sejam
fortificagOes isoladas, mas partes integrantes de um

tecido social que busca prosperar conjuntamente. O
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HOP ensina que a resiliéncia ¢ um subproduto da
diversidade de perspectivas. Ao incluir as
perspectivas das comunidades locais, dos
fornecedores e dos parceiros nos processos de
aprendizagem e, quando pertinente, nos Times de
Aprendizagem e nas andlises de ocorréncias, nao
estamos apenas sendo gentis; estamos ampliando
nossa capacidade de enxergar riscos e oportunidades

que, de outra forma, poderiam passar despercebidos.

Por exemplo, um projeto de infraestrutura que
utiliza as licoes aprendidas durante uma falha
técnica local para melhorar nao sé a propria planta,
mas a seguranga do bairro ao redor, é a expressao
méxima do ODS 9 e 11 em acido. E a empresa
transformando sua curva de aprendizado em valor
publico. Isso inverte a logica tradicional: a inovagao
aqui ndo é sobre o "novo produto"”, mas sobre o "novo
processo de interacdo" entre a organizacao e o
mundo ao seu redor. E a transicio de um modelo de
"empresa-fortaleza" para uma "empresa-

ecossistema’.
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Para fomentar ambientes urbanos e industriais
que aprendem, a lideranca deve ser capaz de
sustentar o que chamamos de ‘"curiosidade
deliberada". Isso significa que, independentemente
da pressao por resultados financeiros de curto prazo,
a organizacdo dedica recursos e tempo para a
investigacao coletiva e para o debate aberto sobre o
futuro da infraestrutura compartilhada. E preciso ter
a coragem de perguntar para a comunidade: "Como
nossa operacao afeta a resiliéncia da sua
infraestrutura local?". A resposta a essa pergunta é o

ponto de partida para a inovagao colaborativa.

A resiliéncia que o ODS 11 busca construir é, no
fundo, a capacidade de uma sociedade humana de
suportar choques sem perder a dignidade nem o
sentido. Ao integrar o HOP nessa jornada, a empresa
deixa de ser apenas uma unidade produtiva e passa
a ser uma escola de resiliéncia. Ela inova ao
desenvolver modelos de trabalho que ampliam as
capacidades de proteger as pessoas, reduzir

impactos ambientais e responder as necessidades
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das comunidades ao seu redor. O sucesso nesse nivel
nao ¢ medido por quantos novos prédios
construimos, mas por quao capazes, inteligentes e
bem conectados estamos para lidar com o
imprevisivel, garantindo que nossas comunidades,
industriais ou urbanas, possam florescer mesmo
quando o amanha apresenta desafios que ainda nao
sabemos nomear. O futuro sustentavel sera feito de
infraestruturas que pensam, de comunidades que
aprendem e de organiza¢des que, acima de tudo,
tratam a capacidade humana como o alicerce

insubstituivel de qualquer progresso coletivo.
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Interdependéncia ESG/ODS:
Uma visao holistica

A tentativa de gerir a sustentabilidade como um
conjunto de gavetas estanques — onde o "E" cuida do
clima, o "S" cuida das pessoas e o "G" cuida das
regras — ¢é um erro de design que gera
vulnerabilidades = graves. = Na  pratica, a
sustentabilidade é um organismo vivo onde a falha
em um pilar ndo apenas contamina os outros, mas
frequentemente causa um efeito cascata que
compromete a viabilidade da organizacdo. Uma
falha de governanga, por exemplo, que ignora as
condig¢Oes de estresse laboral para atingir metas de
produtividade, pode aumentar a exposi¢ao dos
trabalhadores a acidentes e adoecimento e, ao
mesmo tempo, comprometer as condicoes
necessarias para uma operacao ambientalmente
responsavel. O problema ndo estd apenas em cada
consequéncia  isolada, mas nas condigOes

organizacionais que podem favorecer todas elas.
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ESG nao é uma lista de verificacao; € um sistema de

interdependéncias.

O Human and Organizational Performance (HOP)
atua como o tecido conjuntivo desse ecossistema. Ele
€ a cola que une as aspiragOes abstratas dos ODS a
realidade visceral da operacdao. Enquanto os ODS nos
ajudam a compreender o destino — o mundo que
queremos construir — e o ESG orienta a
incorporacgao das dimensdes ambiental, social e de
governanca as decisOes organizacionais, o HOP
oferece uma lente para compreender como o
trabalho realmente acontece e quais capacidades
precisam ser fortalecidas para sustentar esses
compromissos ao longo do tempo. Sem a
compreensao sistémica que o HOP traz, tentamos
corrigir erros ambientais com politicas sociais
isoladas, ou problemas de governanca com
auditorias ambientais, perdendo de vista a causa
raizz a forma como o trabalho é desenhado e

executado.
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Quando olhamos para a interdependéncia ESG
pela perspectiva do HOP, percebemos que a
dimensao humana representa um importante ponto
de alavancagem. A performance social de uma
empresa, que atende ao ODS de trabalho decente e
igualdade, ndo ¢é independente da sua performance
ambiental. Um trabalhador que nao se sente seguro
para apontar um risco ambiental revela uma
fragilidade que atravessa diferentes dimensoes da
organizagao. A governanga pode estar falhando ao
nao criar canais confiaveis de comunicagdo; a
dimensao social é comprometida por um ambiente
onde as pessoas temem consequéncias ao relatar
problemas; e a dimensdao ambiental fica mais
vulneravel quando riscos conhecidos deixam de ser
comunicados e tratados. A falha ¢ sistémica, mas a
visdo de ESG fragmentada nos impede de ver isso,
levando-nos a tratar os sintomas em vez de curar a

estrutura.

O HOP nos ensina a olhar para a organizagao

através da otica das "condicOes de sucesso”. Se a
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organizagao deseja ser ambientalmente sustentavel
(E), ela precisa de uma governanga (G) que escute o
trabalho real e de um ambiente social (S) onde as
pessoas tenham a competéncia técnica para operar
com precisao. Se um desses pilares enfraquece, o
sistema perde o equilibrio. A sustentabilidade
holistica ¢, portanto, a busca continua por esse
equilibrio, onde a lideranca deixa de perguntar
"como estamos indo em cada pilar?" e passa a
perguntar "como nossos sistemas estao conectando
esses pilares para suportar o sucesso das nossas

pessoas na ponta?".

Essa visao holistica remove o peso do "dever ser"
e coloca o foco no "como fazemos". A verdadeira
integracdo ocorre quando o gestor de compras
entende que uma decisao baseada apenas em custo
(governanca financeira cega) impacta a seguranca do
fornecedor (social) e a emissao de carbono da
logistica (ambiental). O HOP fornece uma linguagem
para essa integracdo ao reconhecer a variabilidade

presente no trabalho real. Quando decisoes ESG sao
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tomadas sem considerar as condi¢cOes enfrentadas
por quem executa o trabalho, aumentamos o risco de
criar exigéncias incompativeis com a realidade
operacional, produzindo adaptagoes, dificuldades e
consequeéncias nao previstas. A interdependéncia so6
¢ bem gerida quando a inteligéncia da ponta
operacional ¢ integrada a tomada de decisao

estratégica.

Para as organizagOes, a visao holistica € a tinica
barreira contra a mediocridade. Quando entendemos
que as falhas sdo conectadas, paramos de buscar
solu¢des milagrosas para pilares isolados. Passamos
a gerir a sustentabilidade como um todo,
reconhecendo como a transparéncia (G), as
condigoes de trabalho (S) e o desempenho ambiental
(E) se influenciam mutuamente. O HOP, ao
centralizar o foco no ser humano e no design do
contexto de trabalho, unifica essas dimensoes. Ele
nos lembra que a sustentabilidade de wuma
organizagao nao € o somatorio de suas partes, mas a

qualidade de suas conexoes. E a conexao mais vital,
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a que realmente sustenta todo o edificio ESG, € a
capacidade humana de aprender, adaptar-se e agir
com integridade diante dos desafios. Ao unificar as
siglas e as metas sob o manto da performance
humana, criamos uma organizagao que nao apenas
relata o que faz, mas que entende, profundamente,
que a saude do meio ambiente, a dignidade dos seus
trabalhadores e a integridade da sua governanga sao,
fundamentalmente, a mesma e Unica coisa: a
capacidade da empresa de ser, em todas as suas

facetas, digna de futuro.
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Escutar o trabalho real: A
base da intengao ao impacto

A distancia entre o que um lider acredita que
ocorre na operagao e o que realmente acontece no
chao de fabrica pode ser também a distancia entre os
compromissos declarados de sustentabilidade e os
resultados  efetivamente alcancados.  Muitos
executivos caminham pelos corredores de suas
plantas acreditando que, por ndo verem incidentes
ou violagdes, o sistema estd operando em perfeita
conformidade. Essa é a faldcia da auséncia de
eventos: confunde-se o siléncio com a exceléncia.
Para transformar intengdes em impacto, a lideranca
precisa desenvolver uma competéncia que é, ao
mesmo tempo, a mais simples e a mais dificil de ser
exercitada: a humildade operacional, traduzida na
capacidade de escutar o trabalho real sem filtros, sem

censuras e sem a necessidade de controle imediato.
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Escutar o trabalho real nao ¢ uma atividade de
"passeio fabril" ou uma visita cerimonial onde a
operagao € preparada para exibir uma performance
cenografica. Escutar o trabalho real é um exercicio de
investigacdo antropologica. Exige que o lider esteja
disposto a questionar aquilo que acredita saber. O
executivo chega ao local de operacdo com uma
bagagem de pressupostos sobre como os processos
deveriam funcionar; para escutar de verdade, precisa
reconhecer que essa visao pode ser incompleta. A
pergunta que abre portas ndo ¢ "por que vocés nao
estdo seguindo o processo?", mas sim: "como vocés
conseguem fazer o que fazem todos os dias, dadas as

condigOes e os obstaculos que encontram?".

A técnica para esse escutar profundo baseia-se na
criacao de seguranga psicoldgica. Quando um lider
se aproxima de um operador ou de um técnico, o
colaborador, instintivamente, assume uma postura
de defesa, esperando a cobranca. Quebrar esse
padrao exige que o lider demonstre curiosidade

genuina pelas dificuldades da pessoa. Se o lider
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questiona as falhas nos procedimentos, ele deve estar
disposto a aceitar as respostas cruas: '"Este
procedimento nao funciona porque a ferramenta
trava a cada dez pegas", ou "Eu preciso pular esta
etapa de checagem para bater a meta que o seu
departamento nos imp0s". Essa verdade é dolorosa,
mas € o insumo mais precioso que um lider pode
receber. Sem ela, qualquer meta ESG é um castelo de

cartas.

Uma ferramenta fundamental nesta escuta € a
exploracao das "adaptagoes locais". No cotidiano, os
trabalhadores frequentemente precisam adaptar a
forma de executar suas tarefas as condigdes que
encontram. Em vez de classificar automaticamente
essas adaptagdes como infragoes, a lideranga deve
procurar compreender por que elas acontecem, quais
problemas ajudam a resolver e quais riscos podem
introduzir. Algumas revelam oportunidades de
melhoria; outras expdem fragilidades que precisam
ser enfrentadas. Ao ouvir o trabalhador, o lider

descobre onde o sistema de gestao é rigido demais,

169



Mauricio Louzada

onde falta recurso e onde a comunicacao entre os
departamentos falha. Essa escuta ajuda a reduzir as
distor¢coes que podem surgir ao longo dos niveis
hierdrquicos, especialmente quando a pressao por
resultados dificulta a comunicacao de problemas. Ao
estabelecer contato direto com a operagao, sem
desconsiderar o papel das liderancgas intermediarias,
a alta lideranca amplia sua compreensao da
realidade e fortalece as condigdes para uma

governanga mais transparente.

Praticar a humildade operacional também
envolve saber o momento de calar. A tentacao do
lider é sempre de dar uma solugao, um conselho ou
um comando. No entanto, diante de um problema, a
primeira  responsabilidade da lideranca ¢é
compreender antes de propor solugdes. Isso exige
ouvir com atengao, fazer perguntas abertas, explorar
diferentes perspectivas e reconhecer o conhecimento

de quem realiza o trabalho diariamente.
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Quando o colaborador percebe que o lider nao
estd ali para julgar, mas para entender o sistema que
os cerca, a dinamica muda de "nods contra eles" para
uma parceria na busca pela integridade sistémica. A
hierarquia, em vez de ser um obstaculo, torna-se
uma ponte de suporte para que as melhorias sejam

implementadas.

Além da presenca fisica, a escuta deve ser
institucionalizada. Técnicas como work-as-imagined
versus work-as-done (trabalho imaginado versus
trabalho feito) devem permear as reunides de
diretoria. O lider deve perguntar periodicamente a
sua equipe: "O que o nosso procedimento de
sustentabilidade exige que facamos e o que vocés
precisam fazer na pratica para que o produto chegue
ao cliente?". Essa comparagao sistematica oferece a
governanca uma fonte de informagdo que
dificilmente pode ser obtida apenas por meio de
auditorias e verificagdes formais. Ela revela as
contradi¢gOes entre metas e recursos e permite que a

lideranga ajuste as condig¢oes de trabalho antes que a
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pressao gere uma falha ética ou um desastre

ambiental.

Escutar o trabalho real é um ato de coragem.
Significa admitir que a diretoria, ao longo do tempo,
pode ter se distanciado tanto das operagdes que
perdeu a capacidade de compreender os riscos que o
sistema gera. E uma volta as origens, uma forma de
garantir que a estratégia de ESG esteja sempre
ancorada na realidade técnica e humana. Ao final, a
intencdo de transformar a organizacdo em um
modelo de sustentabilidade s6 se torna impacto
quando a lideranca entende que a base é quem detém
a chave da operagao. O lider que escuta aprende, o
lider que aprende redesenha o sistema, e o sistema,
finalmente fortalecido por essa verdade, torna-se
capaz de sustentar o impacto positivo que o mundo
hoje exige de nds. A humildade operacional nao ¢
apenas uma virtude; é a Unica estratégia de longo

prazo que sobrevive ao teste da realidade.
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Aprender antes de corrigir:
Times de aprendizagem e
analise sistémica

A cultura organizacional tradicional tem uma
propensao quase irresistivel a pular etapas. Diante
de um incidente, um desvio ético ou uma falha nos
indicadores de sustentabilidade, uma resposta
gerencial frequente é buscar uma solugao imediata:
identificar um responsavel, revisar o procedimento e
seguir em frente, muitas vezes sem compreender
suficientemente as condi¢des que contribuiram para
o problema. O problema é que, ao fazer isso, a
organizagao trata o sintoma, mas ignora a doenga,
garantindo que o mesmo erro retorne em outro
momento, com outro rosto, mas com a mesma causa
estrutural. Implementar Learning Teams — ou times
de aprendizagem — ¢é a antitese dessa pressa. E o
compromisso de parar, observar e compreender o

sistema antes de aplicar qualquer remendo.
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Um Time de Aprendizagem nao € uma comissao
de investigacdo convencional. Enquanto muitas
investigagOes se concentram em explicar o que deu
errado, o Time de Aprendizagem procura
compreender como o trabalho acontece na pratica,
quais condigdes influenciam seu desempenho e o
que podemos aprender para fortalecer o sistema. Ele
reune pessoas que conhecem o trabalho —
operadores, técnicos, especialistas e outras areas
envolvidas — para explorar situagoes reais, sejam
elas relacionadas a falhas, dificuldades recorrentes
ou atividades que apresentam bons resultados
apesar dos desafios. O papel da lideranga ndo é o de
juiz, mas o de apoiar a descoberta e criar condi¢oes

para que o aprendizado produza mudancgas.

A eficacia dessa técnica na agenda ESG reside na
sua capacidade de expor as contradi¢oes do sistema
que a diretoria muitas vezes ignora. Quando
reunimos a equipe para analisar, por exemplo, por
que uma meta de redugao de residuos nao foi batida,

o time de aprendizagem revela o contexto real. O
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operador explicard, talvez, que o equipamento de
triagem € ineficiente em condigOes de alta umidade,
ou que o fluxo de materiais é tao estrangulado pela
pressao de produgao que a separagao correta é
fisicamente impossivel no tempo disponivel. Essa
analise sistémica desloca o foco da busca por
culpados para a compreensao das condigdes que
influenciaram o desempenho, permitindo identificar
onde a organizagao precisa agir para evitar que os

mesmos problemas se repitam.

Para que um time de aprendizagem seja bem-
sucedido na andlise de problemas de
sustentabilidade, é preciso seguir uma estrutura de
investigacdo que evite a tentacdo de simplificar o
complexo. Primeiro, a equipe deve focar na
"variabilidade". Em vez de perguntar por que o
desvio ocorreu, perguntamos como o trabalho flui
normalmente e por que, em determinadas situagdes,
esse fluxo se torna tao dificil de manter. Segundo,
devemos explorar as "metas conflitantes". Em muitas

situagoes, aquilo que inicialmente parece uma falha
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individual estd relacionado a decisdes que faziam
sentido diante das condigbes enfrentadas pelo
trabalhador. Pressdoes de produtividade, recursos
insuficientes, = procedimentos inadequados e
prioridades conflitantes podem influenciar essas
decisdes. O Time de Aprendizagem ajuda a tornar

essas relagoes visiveis para a lideranga.

O resultado esperado de uma andlise sistémica
feita através de times de aprendizagem nao é um
memorando de adverténcia, mas um plano de agao
sobre as condicOes de trabalho. Ao final da sessao, a
organizagao deve ter clareza sobre o que precisa ser
mudado no sistema: é preciso investir em uma nova
ferramenta que facilite a triagem? Precisamos
redefinir o cronograma de producao para permitir
uma operacao mais segura e menos poluente?
Precisamos simplificar um procedimento que se
tornou obsoleto? E aqui que o aprendizado se traduz
em impacto ESG real. A lideranga que utiliza essas

ferramentas percebe que a sustentabilidade ¢ um
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processo de engenharia organizacional continua, e

nao um conjunto de normas estaticas.

Implementar times de aprendizagem é um
exercicio de humildade técnica que fortalece a
governanca. Quando a organizacao demonstra que
prefere aprender com o erro do que oculta-lo, ela
constroi um estoque de conhecimento técnico que a
concorréncia nao possui. A empresa que aprende
desenvolve a capacidade de reconhecer pequenas
falhas, dificuldades e sinais de fragilidade antes que
se transformem em problemas maiores. A andlise
sistétmica permite identificar padroes e condigoes
recorrentes, oferecendo oportunidades de prevengao
que nem sempre sao alcangadas pelos mecanismos

tradicionais de verificagao e auditoria.

Ao adotar essa abordagem, a lideranca deve estar
preparada para as revelagdes que virdo. Muitas
vezes, o time de aprendizagem mostrara que a
diretoria desenhou processos que, na pratica, sao

insustentaveis. Isso pode ser desconfortavel, mas € a
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unica forma de progresso verdadeiro. O
compromisso de "aprender antes de corrigir" é a
marca de uma organizac¢ao madura, que entende que
a ética e a performance ambiental nao sao metas a
serem impostas, mas condi¢Oes a serem cultivadas
através da compreensao profunda da prépria
realidade. O aprendizado, quando praticado de
forma coletiva e sistémica, deixa de ser uma
atividade de suporte e se torna o préprio motor da

sustentabilidade.

Ao integrar essas vozes, valorizar a inteligéncia de
quem enfrenta os gargalos e tratar o conhecimento
operacional como parte fundamental das decisdes, a
empresa amplia sua capacidade de enfrentar os
desafios ESG. Mais do que resolver problemas
pontuais, fortalece competéncias para aprender,
adaptar-se e agir com integridade diante de um
futuro em que os compromissos de sustentabilidade

serao continuamente colocados a prova.
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Transformar condigdes:
Superar campanhas superficiais

As organizacdes dedicam recursos consideraveis
a campanhas de conscientizagdo, treinamentos e
acoes de comunicacao voltadas a sustentabilidade.
Essas iniciativas podem contribuir para ampliar o
conhecimento, estimular reflexdes e fortalecer
compromissos. Entretanto, seus resultados tendem a
ser limitados quando nao sao acompanhados por
mudangas nas condicbes em que as pessoas
trabalham. Nao basta comunicar a importancia de
agir de maneira sustentavel se os processos, 0s
recursos  disponiveis e as  prioridades
organizacionais continuam dificultando essas

escolhas.

O problema fundamental dessas iniciativas ¢ a
premissa subjacente: a ideia de que o
comportamento humano é um produto exclusivo da

vontade, e que, se apenas "educarmos" o trabalhador
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ou explicarmos a importancia da sustentabilidade,
ele agird corretamente. Essa visao ignora um
principio fundamental da performance humana e
organizacional: o comportamento é profundamente
influenciado pelo contexto em que acontece.
Quando vocé mantém as mesmas condigoes
operacionais, mas pede um comportamento
diferente através de cartazes, vocé nao altera a
realidade; vocé apenas aumenta a Ppressao

psicoldgica sobre quem executa a tarefa.

Uma campanha de conscientizagao sobre redugao
de residuos, por exemplo, tera sua eficacia limitada
se a infraestrutura de descarte for ineficiente, se as
lixeiras estdo a centenas de metros de distancia ou se
a pressao por produtividade nao permite que o
operador dedique os segundos necessarios para a
separagao. Ao fazer isso, a lideranga estd, na verdade,
dizendo ao colaborador que a sustentabilidade é
uma "responsabilidade pessoal” dele, e ndao um pilar
do sistema. Se o colaborador nao consegue ser

sustentavel dentro do processo que a empresa
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desenhou, ele passard a ver as campanhas de
conscientizagdo como uma forma de hipocrisia
corporativa. A conscientizagao, sem a mudanga das
condi¢oes de trabalho, é apenas uma tentativa de
terceirizar o custo da ineficiéncia do sistema para o

individuo.

Superar a fase das campanhas superficiais exige
que a empresa redirecione seu investimento: do
marketing interno para a engenharia de condicoes.
Transformar condi¢des significa redesenhar o
trabalho para que as decisdes e praticas desejadas
sejam mais simples, acessiveis e compativeis com as
exigéncias reais da operagao. Isso é o que chamamos
de design para o sucesso. Se queremos que O
consumo de energia caia, nao faremos uma
campanha pedindo que as pessoas apaguem as
luzes; automatizaremos o sistema de iluminacao e
colocaremos os sensores em locais estratégicos que
eliminam o erro. Se queremos que o descarte de
materiais perigosos siga os padrdes ambientais,

redesenharemos o fluxo de producdo para que o
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local de descarte seja uma extensao natural da
estacio de trabalho, sem a necessidade de

deslocamentos que interrompem o ciclo produtivo.

A mudanca de condi¢des também passa por
derrubar os obstaculos cognitivos. Muitas vezes, um
colaborador ndo segue um procedimento de
seguranga ambiental porque o procedimento ¢é tao
complexo que ele exige uma carga mental
desproporcional em meio a uma rotina ja exausta.
Transformar condigdes, aqui, é simplificar. E
remover etapas burocraticas intteis, é facilitar a
interface das ferramentas e ¢é garantir que o
conhecimento técnico esteja disponivel no momento
exato em que a decisdo precisa ser tomada. E ir além
da conscientizagao e investir naquilo que podemos
chamar de ‘'capacitagdo estrutural”, criando
condi¢des para que o proprio sistema oriente e
facilite o trabalho, reduzindo a necessidade de

esforcos desnecessarios e adaptagdes improvisadas.
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O impacto de focar na mudanga do design do
trabalho ¢é medivel e duradouro. Quando
transformamos a condicao fisica e sistémica de uma
operacao, nao dependemos mais da memoria, da
motivagao ou da atengao constante de quem trabalha
ali. Criamos um sistema que € robusto por natureza.
Isso nao significa que a educagado nao seja
importante, mas que ela precisa caminhar junto com
a construgao de condi¢des adequadas de trabalho. O
treinamento deve ser um suporte para a
competéncia, nao a muleta para uma operacao mal
desenhada. E um equivoco acreditar que um
treinamento de duas horas pode compensar dez anos
de um processo operacional que incentiva o

desperdicio.

Para os lideres, esse redirecionamento exige
coragem para abandonar o teatro. E muito mais facil
pagar por uma agéncia de marketing para produzir
uma campanha de conscientizagao do que investir na
modificacdo de uma planta fabril, na renegociacao de

prazos com clientes ou na alteragdo de métricas de
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boénus que punem o comportamento correto. No
entanto, investimentos no desenho do trabalho
podem produzir resultados mais consistentes e
duradouros, especialmente quando eliminam
obstaculos que comprometem continuamente o
desempenho. Resultados duradouros em ESG e
sustentabilidade nao vém de quanto o trabalhador
"se sente conscientizado", mas de quanto o sistema
operacional impede a falha e fomenta a integridade

por conta prépria.

Transformar condi¢des é tratar o trabalhador
como um parceiro técnico, e ndo como um alvo de
propaganda. E reconhecer que, quando o
comportamento sustentavel  nao acontece,
precisamos investigar também as condigdes que
oferecemos as pessoas, em vez de atribuir
automaticamente o problema a falta de consciéncia
ou comprometimento individual. Ao focar em
mudar o desenho do trabalho, a lideranca demonstra
um respeito pratico pelo colaborador, retirando das

suas costas o peso de compensar as ineficiéncias do
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sistema. Quando o design do trabalho é focado em
remover 0s obstdculos que impedem a
sustentabilidade, o comportamento sustentavel
emerge como um subproduto natural da rotina. E é
nesse momento que a sustentabilidade deixa de ser
um tema de cartazes para se tornar a forma real,
inegociavel e eficiente com que a empresa entrega
valor ao mercado e ao planeta. E a transicio da
gestdio da ilusao para a gestao da realidade

produtiva.
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Medir a capacidade:
Indicadores de aprendizado e
confianga

O erro mais comum nas organizagdes que se
pretendem sustentaveis é a fixacdo obsessiva por
indicadores de auséncia. Contabilizamos o nimero
de acidentes, o volume de multas ambientais ou o
numero de desvios reportados como se o "zero"
nesses campos fosse sindnimo de exceléncia. Mas, na
verdade, o zero é apenas um dado estatico que nos
diz muito pouco sobre a satde do sistema. Uma
organizacao pode ter zero incidentes registrados
simplesmente porque sua cultura punitiva silenciou
os relatos, ou porque a sorte, e nao a competéncia,
prevaleceu. Para compreender a sustentabilidade no
nivel da performance organizacional, precisamos ir
além das métricas de resultado e incorporar
indicadores de capacidade: medidas que revelem

nao apenas o que aconteceu, mas o quanto a
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organizagao estd preparada para aprender,
identificar fragilidades e adaptar-se diante das

incertezas.

Desenvolver indicadores de aprendizado significa
capturar o pulso da inteligéncia coletiva. Em vez de
perguntar "quantos problemas tivemos?", a pergunta
deve ser: '"quantos problemas detectamos
precocemente e resolvemos através da colaboragao
antes que se tornassem crises?". Isso pode ser
acompanhado por indicadores como a proporgao de
problemas identificados que resultaram em
melhorias efetivas, a capacidade de reconhecer sinais
precoces de fragilidade e o tempo necessario para
implementar mudangas nas condig¢oes de trabalho. A
realizacao de Times de Aprendizagem também pode
ser acompanhada, desde que o foco esteja no
conhecimento produzido e nas transformacgdes
decorrentes, e ndo apenas na quantidade de

encontros.
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Uma empresa que aprende ¢ uma empresa que
aumenta a frequéncia com que seus processos sao
corrigidos antes que o desastre ocorra. Esse ¢ um
indicador de satde: a capacidade de transformar

dados em design preventivo.

A confianga, por sua vez, é uma dimensao
importante para compreender como a governanca
funciona na pratica. Mas como acompanhar algo tao
complexo? A qualidade dos relatos voluntdrios, a
disposicdlo das pessoas para compartilhar
dificuldades e a forma como a organizac¢ao responde
as informacgoes recebidas oferecem sinais relevantes.
Esses dados, combinados com pesquisas de
percepgao e conversas sobre o trabalho real, ajudam
a compreender se existem condi¢des para que as
pessoas se manifestem sem receio de consequéncias
indevidas. Uma queda abrupta no namero de
relatos, especialmente quando acompanhada de
outros sinais de deterioracdo do desempenho,
merece investigacdo. Pode indicar perda de

confianga, dificuldades nos canais de comunicagao
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ou mudangas nas condi¢des operacionais. Por isso,
acompanhar os relatos voluntérios é uma forma de
observar aspectos importantes da governanca, desde
que os numeros sejam interpretados a luz do
contexto e da resposta dada pela organizacao.
Quando as pessoas deixam de compartilhar
informagoes relevantes, a lideranga perde
oportunidades de compreender e enfrentar riscos

ambientais e sociais.

Outra dimensdao importante € a capacidade de
adaptagao. Ela pode ser observada na forma como a
organizagao preserva requisitos ambientais e sociais
diante de mudangas na produgao, pressdes por
resultados ou situagdes inesperadas. Isso envolve
compreender quais recursos, decisoes e mecanismos
de suporte permitem que o trabalho continue sendo
realizado de maneira responsavel, mesmo quando as
condig¢Oes se tornam mais dificeis. Se a organizagao
precisa sacrificar a sustentabilidade toda vez que o
volume de pedidos aumenta, ela nao tem

capacidade; ela tem apenas sorte em tempos de
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bonanga. Indicadores de capacidade analisam se a
estrutura de recursos — ferramentas, pessoal e
conhecimento — esta alinhada as metas declaradas.
Medir a "distancia entre o trabalho planejado e o
trabalho real" através de auditorias de inteligéncia (e
nao de punic¢ao) ¢ uma das formas mais sofisticadas
de entender se a sustentabilidade esta, de fato,

integrada a operagao ou se é apenas uma fachada.

E preciso, também, acompanhar a capacidade de
resposta da organizacao. Quando um problema ético
ou ambiental € identificado, quanto tempo levamos
para compreender suas implicagOes, definir
responsabilidades e implementar melhorias? Mais
importante do que a velocidade isolada € verificar se
as mudangas foram efetivamente realizadas e se
produziram os efeitos esperados. O indicador,
portanto, ndo deve se limitar ao numero de
treinamentos ou agoes concluidas, mas considerar a
qualidade e a efetividade das transformacdes nas
condi¢Oes de trabalho. Quantas mudangas reais de

layout, tecnologia ou fluxo foram feitas a pedido da
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ponta operacional este més? A resposta a essa
pergunta é a métrica mais honesta de que a lideranga
valoriza a inteligéncia do colaborador e a saude do

sistema.

Para construir esses indicadores, a lideranca deve
reconhecer que, embora sejam mais dificeis de
interpretar e exijam maior compreensao do contexto,
esses dados oferecem informacgdes que as estatisticas
tradicionais, isoladamente, ndo conseguem revelar.
Eles ndao servem para punir gerentes, mas para
identificar onde o suporte da alta gestao é necessario.
Um painel de controle de sustentabilidade moderna
nao mostra apenas graficos de emissao de carbono;
ele mostra o nivel de confianca na seguranca
psicoldgica, a eficicia da rede de aprendizagem
organizacional e a agilidade com que o desenho do

trabalho é adaptado as necessidades da realidade.

Para compreender melhor essa diferenca,
podemos organizar os indicadores em cinco

dimensdes complementares:

192



O Préoximo Nivel da Sustentabilidade

) . Exemplo de O que nos ajuda a
Dimensao Lo
indicador compreender
Nuamero de Times de Quanto esforco
Atividade Aprendizagem dedicamos a
realizados aprendizagem.
Condicoes para N
. . . Quao preparados
. identificar riscos,
Capacidade estamos para
relatar problemas e .
enfrentar desafios.
responder a mudangas
Melhorias .
N . O que mudou a partir
Transformagao implementadas nas .
s do aprendizado.
condigdes de trabalho
Verificagao dos efeitos Se as mudangas
Efetividade das melhorias produziram os efeitos
realizadas esperados.
Emissoes, residuos, O desempenho
Resultado acidentes e outras efetivamente
ocorréncias alcangado.

Essas dimensdes nao representam uma sequéncia

obrigatoria,

mas

diferentes

perspectivas

que,

analisadas em conjunto, ajudam a compreender

resultados e capacidades.
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Ao adotar métricas de aprendizado e confianga, a
empresa altera a sua relacdo com os dados. A
estatistica deixa de ser um chicote para se tornar um
espelho. Se os indicadores de aprendizado apontam
uma estagnacdo, nao é hora de demitir, mas de
investir em escuta, em times de aprendizagem e em
redesenho sistémico. Essa maturidade no uso das
métricas € o que separa as organizagdes que apenas
relatam o seu progresso daquelas que,
genuinamente, constroem a sua prépria
sustentabilidade. Ao medir a saude do sistema,
paramos de correr atrds de sombras estatisticas e
comecamos a construir, tijolo por tijolo, uma
estrutura que é, por sua propria arquitetura, capaz
de gerar impacto positivo com consisténcia,
inteligéncia e, acima de tudo, uma confianca

inabalavel entre os seus membros.
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O préximo nivel da
sustentabilidade: Um modelo
pratico de transformagao

Chegamos ao fim da jornada, mas a verdadeira
transformacao da organizacao apenas comega agora.
O proximo nivel da sustentabilidade nado reside
apenas em novas metas globais ou certificagdes mais
rigorosas; ele depende também da nossa capacidade
de integrar, de forma continua e consciente, cinco
elementos que exploramos ao longo desta obra:
Impacto, Trabalho Real, Condi¢oes, Capacidades e
Adaptagao. Este modelo nao é um destino final, mas
um fluxo dindmico, uma engrenagem que, uma vez
colocada em movimento, transforma a propria

natureza da gestao organizacional.

O primeiro ponto deste modelo é o Impacto. A
sustentabilidade real exige que paremos de
confundir o relato com a realidade. O impacto,

positivo ou negativo, é produzido pelas decisdes e

195



Mauricio Louzada

pelas atividades da organizac¢ao, muito antes de ser
registrado na pagina de um relatorio anual. O
compromisso ESG sé ganha vida quando é ancorado
na consciéncia de que cada pequena agdo — a
compra de uma matéria-prima, o ajuste de uma
maquina, a negociagdo de um prazo — esta,
irreversivelmente, tecendo o futuro do nosso planeta
e da nossa sociedade. A organizagao consciente é
aquela que assume o Impacto como a medida

definitiva da sua governanga.

O segundo ponto, o Trabalho Real, é o nosso
terreno de verdade. Aprendemos que o que ocorre
na operacao — sob pressao, com falhas técnicas e
recursos finitos — ¢é onde a integridade da
sustentabilidade € testada. Ignorar o trabalho real em
favor do trabalho planejado, aquele que consta nos
manuais imaculados, é um convite ao teatro
corporativo. A transformacao exige humildade
operacional; exige que lideres descam de seus

escritdrios e escutem as vozes da ponta, pois sao elas
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que detém a chave para entender por que as metas

falham ou prosperam.

Para sustentar o Trabalho Real, precisamos atuar
nas Condig¢des. Superamos a ilusao das campanhas
de conscientizagao que tentam, inutilmente, forcar
um comportamento sustentdvel em um contexto de
trabalho que incentiva o desperdicio ou a
negligéncia. O desenho do sistema exerce uma
influéncia decisiva sobre o comportamento humano.
Transformar as Condicdes significa redesenhar o
ambiente operacional para facilitar as decisoes e
praticas desejadas, reduzindo obstaculos e criando
condi¢des compativeis com as exigéncias reais do
trabalho. E a engenharia aplicada a ética; é a
governanga que substitui o chicote pelo suporte,
garantindo que o colaborador tenha o ambiente

propicio para agir com exceléncia.

A partir dai, edificamos as Capacidades. Uma
organizacao sustentavel ndo € a que tem os melhores

manuais, mas a que possui 0 maior estoque de
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inteligéncia adaptativa. Isso significa investir na
confianga, no aprendizado sistémico e na valorizagao
das pessoas ndao como um custo, mas como a
principal fonte de resiliéncia. Quando fortalecemos
as capacidades de aprendizagem — inclusive a partir
de sinais precoces, falhas, quase-acidentes e
situagoes em que o trabalho acontece conforme o
esperado — desenvolvemos um ativo organizacional
que precisa ser continuamente exercitado, atualizado
e preservado. A capacidade é o que permite a
organizagao absorver o estresse, integrar os ODS e o
ESG em sua estratégia e, ainda assim, entregar
resultados que sao valiosos para todos os
stakeholders.

Finalmente, o motor de tudo isso é a Adaptacao.
O mundo € incerto, e um sistema rigido € um sistema
fadado a quebra. A adaptacado organizacional nao é a
capitulagdao aos problemas, mas a capacidade de
ajustar o sistema diante das mudancas, preservando
aquilo que funciona e enfrentando as condi¢oes que

ameacam os resultados desejados. E a transigdo de
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uma empresa-fortaleza, que luta para manter seu
status quo, para uma empresa-ecossistema, que
aprende a cada desafio, que colabora com a
comunidade e que entende a sustentabilidade como

uma jornada de refinamento infinito.

@

Impacto
O que produzimos
para as pessoas, a sociedade
e o meio ambiente?

P A
STEDE
Trabalho Real
Como o trabalho
ape acontece e quais
SUStenta!:’l!ldade fatores influenciam
na pratica seus resultados?

Transformagao
organizacional
continua

Capacidades Condigoes

0O gue precisamos 0O que precisamos
desenvolver e fortalecer maodificar para favorecer
para sustentar o desempenho

os resultados? desejado?

Figura — O proximo nivel da sustentabilidade: cinco elementos
interdependentes =~ para  orientar a  transformagao

organizacional.
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A sustentabilidade, no seu préoximo nivel, é a
unido da ética humana com a precisao operacional.
Ela deixa de ser um departamento isolado ou uma
sigla de mercado para se tornar o modo de ser da
empresa. Ela exige lideres que saibam ouvir, gestores
que saibam redesenhar sistemas e colaboradores que
se sintam protagonistas de um impacto maior do que
o seu proprio trabalho diario. Este é o modelo que
propomos: cinco elementos interdependentes que se
fortalecem continuamente. Compreendemos os
impactos, investigamos o  trabalho  real,
transformamos condicodes, desenvolvemos
capacidades e aprendemos a nos adaptar. Os
resultados desse processo, por sua vez, oferecem
novas informagoes sobre o que funciona, o que
precisa mudar e quais capacidades ainda precisamos

fortalecer.

Nao hd mais espago para a sustentabilidade

imaginada ou para a conformidade de fachada.
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O mundo exige evidéncias, e elas precisam ser
encontradas tanto nos resultados que alcangamos
quanto na qualidade das decisdes e das condigdes
que construimos diariamente. Ao integrar Impacto,
Trabalho Real, Condigoes, Capacidades e Adaptagao
em um ciclo sem fim, vocé nao esta apenas tentando
cumprir uma agenda; vocé esta construindo uma
organizagao que possui a inteligéncia, a dignidade e
a forca necessaria para prosperar por décadas. O
futuro que o mundo decidiu construir depende de
empresas que, acima de tudo, decidiram aprender a
ser dignas do impacto que causam. A jornada agora
€ sua, na operagao, onde o trabalho acontece e onde

o futuro esta sendo, neste exato momento, decidido.
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