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RESUMO

Devido a competitividade presente no mercado
moderno, as empresas buscam cotidianamente
estratégias que as conduzam a destacar-se
perante a concorréncia e manter a lucratividade
sustentdvel. Como proposta atual, esta pesquisa
apresenta uma reflexdo, em que a condugdo
de ac¢les sustentdveis deverd ser conduzida
por lideres conscientes e aptos a disseminarem
essa cultura nas organizagdes. Nesse aspecto, as
técnicas e ferramentas do Coaching serdo base
do direcionamento de seus liderados, fazendo
com que caminhem rumo ao objetivo proposto
pelos modelos de negdcio sustentaveis. Sugere-
se também, como apoio a sua gestao, o Balanced
Scorecard para descricdo das estratégias
sustentdveis e apreciacdo do valor tangivel e
intangivel organizacional. Para tal proposta,
assumiu-se o uso de pesquisa qualitativa
de carater bibliografico, resultando em uma
analise tedrico-descritiva que visa avaliar como
metodologias atuais podem orientar estratégias
e agOes de sustentabilidade empresarial.
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INTRODUCAO

A ciéncia da Administracdo tem gerado
teorias, ferramentas e conceitos amplamente
estudados e trabalhados. Ela € uma resposta para
o mercado globalizado, onde se diferenciar ante
os concorrentes e satisfazer os clientes tornou-
se vital. Porém, paralelo a isso, Araujo, Carvalho
e Castro (2013) destacam, como vantagem
competitiva, mudancas no atual modelo de
desenvolvimento, jd que questdes ambientais,
econOmicas e sociais, e ainda, a pressao por parte
dos grandes mercados consumidores influem na
concorréncia entre empresas. Dessa forma, um
modelo de negdcio inovador e competitivo que
vislumbre o longo prazo deve ser considerado
como o estado desejado, fruto da mudanca
organizacional para um padrao sustentavel.

Como ressalta Furtado (2005), a
sustentabilidade nas empresas é um conceito que
apresenta oposicoes, devido ao fato de parte das
organizacOes ser resistente a inovacdo, e ainda
pela dificuldade de aplicacdo e mensuracdao de
seu retorno intangivel. Contudo, trata-se de uma
forma de agregar valor a uma organizacdo, bem
ou servico através de estratégias sustentaveis.

Considerando o fato de que as empresas
sdo reflexo da acdo de pessoas, uma das
estratégias mais efetivas para atingir o sucesso
corporativo deve ser o investimento continuo
no desenvolvimento do capital humano da
organiza¢ao, incluindo a capacitagdo de suas
liderangas para trabalharem em um sentido
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comum, o desenvolvimento sustentavel. Trata-
se de um macro objetivo que necessita ser
contemplado por um planejamento que descreva
iniciativas e que possibilite identificar nas
empresas nao apenas a geragao de valor tangivel,
mas também o aumento de seu resultado
intangivel.

Para tanto e como uma forma de
inovacdo, o Coaching participa por meio
de ac¢des direcionadas a transformacdo de
liderangas comuns em lideres aptos a praticarem
e disseminarem a cultura sustentavel na
organizagao, adotando a filosofia “Lider Coach”.
Essas liderancas devem ainda ser apoiadas
por uma metodologia atual de planejamento
estratégico, nesse caso, o Balanced Scorecard,
cuja estrutura proporcionard um quadro global
para a transformacdo do planejamento em
um conjunto coeso de objetivos, iniciativas e
indicadores, os quais possibilitardo a medicdo
de resultados financeiros e nao-financeiros,
orientando todos os membros da empresa a
caminharem na mesma direcdo (LOPES, 2013).

Visto que o conhecimento e a valorizacao
do capital humano tornaram-se um valoroso
diferencial competitivo para as empresas,
repensar seus paradigmas e inovar no sentido
de priorizar as pessoas tem se tornado fator
essencial, em vez do pensamento obsoleto de
que quaisquer investimentos em capacitagao e
desenvolvimento s3ao vistos apenas como algo
supérfluo, ou seja, um gasto desnecessario
(CHIAVENATO, 2010). Esse panorama podera
ser propicio para que os colaboradores, guiados
por lideres devidamente preparados e apoiados,
auxiliem suas organizacdes, exercendo suas
funcées em direcdo a um modelo de negdcio
sustentavel.

Considerando a perpetuidade das
atividades empresariais através do lucro em
longo prazo e destague no mercado, e ainda a
relevancia de ferramentas inovadoras, o presente
artigo, com base em uma revisdo bibliografica
sobre os temas, propde-se a responder a seguinte
questdo problema: de que forma metodologias
atuais como o Coaching e o Balanced Scorecard

podem orientar estratégias e iniciativas de
sustentabilidade empresarial nas organizacdes?

REFERENCIAL TEORICO

A figura do Coaching como estratégia no
desenvolvimento de liderangas

Revisao de conceitos: Coaching

Embora um processo relativamente novo,
principalmente para o Brasil, onde teve sua
disseminacdo como forma de desenvolvimento
de pessoas a partir dos anos 2000, o coaching
teve seus primérdios nos Estados Unidos, na
década de 1980, como uma forma de atividade
profissional. De inicio, era percebido como
um misto de aconselhamento e consultoria,
prestado por pessoas com maior “Know-How”,
com conhecimentos especializados, que, além
disso, transmitiam confianca, seja por parte de
seus principios éticos em suas relacdes ou pelos
conhecimentos e credibilidade como profissional
(CHIVENATO, 2002). O autor ainda reforca que
o coaching, desde seu surgimento, assumiu a
funcdo de facilitador no processo de mudanca
nas mais diversas areas do coachee, seja no
sentido pessoal ou profissional, conduzindo-o ao
autoconhecimento e a escolhas mais assertivas.

Para Marques (2014), o coaching pode
ser entendido como um conjunto de ferramentas
e praticas que utiliza diversos recursos,
conhecimentos e habilidades, o qual devera ser
aplicado por um profissional capaz e habil para
tal processo, o chamado coach. Neste contexto,
sera utilizado o termo “Lider Coach”, entendido
como aquele lider que faz uso das ferramentas e
técnicas provindas do coaching para a tradugao
dos objetivos da organizacao e, partindo dos
objetivos da presente pesquisa, a disseminagdo da
cultura de sustentabilidade para seus liderados.
Chiavenato (2002) salienta que nem sempre sera
visto um lider sendo coach, mas, considerando
caracteristicas desenvolvidas no profissional,
todo coach podera ser um lider.
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O coach é um profissional que deve prezar
pela ética e pela confidencialidade, buscando
estabelecer uma conexdao forte e saudavel
com o coachee, encorajando, acompanhando
e reconhecendo o resultado ja atingido pelo
cliente. Ele deve também promover a reflexdo e
o0 autoconhecimento do seu coachee e, através
disso, potencializar e reconhecer as habilidades
qgue o cliente possui através do refor¢o positivo,
estimulando o desenvolvimento de habilidades
e conhecimentos que sejam necessdrios para
a obtencdo do resultado desejado (MARQUES,
2012).

Coaching é um processo que tem seu
foco no futuro, diferindo neste sentido de outras
metodologias de desenvolvimento de pessoas,
pois o coachee é o detentor de suas respostas
e solucdes, cabendo ao coach proporcionar seu
autoconhecimento e instigar a busca por melhoria
continua.

“O coaching pressupde uma interacdo
mutua e voluntdria na qual o coach ndo tem
autoridade sobre, nem tem condi¢des de assumir
sozinho a responsabilidade pelos resultados do
coachee. Trata-se, pois, de um relacionamento
voltado para agdo e resultados” (KRAUSZ, 2007,
p. 29). Tais resultados virdo tanto para o liderado,
guanto para o coach, e, neste contexto, para a
organizacdo e seus objetivos sustentdveis, aqui
representados pelo Resultado Final Triplice
(Triple Bottom Line), constituido pela integracdo
de custos e ganhos econdmicos, ambientais e
sociais (FURTADO, 2005).

Segundo Nunes (2007), o processo
de coaching compreende as praticas do lider
direcionadas para a orientacdo e o apoio aos
seus colaboradores para que possam trilhar o seu
proprio caminho de autodesenvolvimento. Assim,
nao compete ao lider descobrir o que é melhor
para os colaboradores: cabe a cada um deles
descobriroseumelhorcaminhoparaalavancarseu
desempenho e, consequentemente, contribuir
para os objetivos propostos pela organizacao.
O “Lider Coach” atua como um facilitador,
acompanhando e ajudando individualmente cada
liderado a descobrir os meios de expressar melhor

suas competéncias, de forma a melhor atingir os
objetivos pessoais e, por consequéncia, coletivos.
Sendo assim, o coaching é um processo que
fomenta no coachee o conhecimento de si préprio
e o ajuda ainstigar o desejo de melhoria continua,
fundamental também para o desenvolvimento e
alcance dos objetivos sustentaveis propostos pela
organizagao.

Revisao de conceitos: Lideranga

Alideranca pode serentendidacomoaarte
de administrar e conduzir pessoas, profissionais
e equipes a alcangar, com éxito, os resultados
planejados, tanto na vida pessoal quanto no
ambiente organizacional. O lider atual deve
assumir novos comportamentos, estar atento,
buscar tanto o seu desenvolvimento continuo
como o de seus colaboradores e equipe, além
de buscar os objetivos trilhados pela organizacao
(CHIAVENATO, 2010).

Segundo Hunter (2004, p. 25), “lideranca
é uma habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente. O resultado de
uma lideranca sélida é a motivacao para alcance
dos objetivos propostos”. Chiavenato (2014, p.
387) completa alegando que “a transicdo dos
estilos técnicos e fechados para uma atuacao mais
humana e participativa estd exigindo dos gerentes
um forte investimento em seu autoconhecimento
e disponibilizagao de lideranga e coaching para
suas equipes”. Também acerca do conceito e
importancia da figura da lideranca na organizacao,
Kouzes e Posner (1991, p. 5) concluem:

O campo de atuacdo dos lideres é o futuro.
O Unico legado dos lideres é a criacdo de
instituicGes valiosas, capazes de sobreviver
e de se tornarem longevas. A contribuicdo
mais significativa dos lideres ndo é
apenas o resultado financeiro de hoje; é o
desenvolvimento a longo prazo de pessoas
e institui¢es, para que possam adaptar-se,

mudar, prosperar e crescer.

Fato é que tanto a cultura organizacional
das empresas tanto quanto o resultado de suas
operagOes sdao nada mais do que o reflexo de
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suas liderangas. Para Furtado (2005), o sucesso
das agdes sustentdveis na organiza¢ao dependera
da iniciativa e do engajamento do lider e de sua
equipe. Dessa forma, a proposta de adoc¢do da
cultura sustentdvel teria como base a capacitacao
de lideres com a filosofia “Lider Coach”, tornando-
os aptos a disseminar a seus liderados essa forma
de pensar e agir, contribuindo assim para a saude
da organizagao.

As Praticas de Lideranga

Andlises de Kouzes e Posner (1991) a
respeito do processo dindmico da lideranca
demonstram que, para o bom desempenho
de qualquer organizacdo, duas perspectivas
importantes devem ser consideradas: i) a
expectativa e exigéncia dos colaboradores em
relacdo a suas liderancas; e ii) a real necessidade
da organizacdo acerca de suas liderancas.

Osautorescitamcinco praticas basicas para
a lideranca que levam os lideres a alcancarem um
desempenho superior: 1) Questionar o processo:
desafiar crencas além de fugir do comum e de
praticas convencionais, instigando a mudanca;
2) Inspirar a visdo comum: trabalhar de forma a
aliar os valores das pessoas aos da organizacao,
além de motivar no sentido de fazé-los sentir
responsabilizados por fazer parte de uma missao
importante e clara; 3) Capacitar os outros para
agir: oferecer acesso a informacgdo e dar-lhes o
poder de realizarem o seu maximo potencial; 4)
Modelar o estilo: trabalhar ndo apenas dizendo
o que fazer, mas sim, mostrando como prova viva
a forma como proceder; 5) Animar os coragées:
distribuir premiacées além de usar varias
outras abordagens e técnicas para motivar as
pessoas, como por exemplo, celebrar as vitdrias,
visando favorecer um clima organizacional de
comunidade.

Com isso, os autores mostram também
que a lideranga é um conjunto de praticas que se
pode observar e aprender. Afirmam ainda que,
conseguindo alcancar seu melhor ponto, essas
liderancas sdo plenamente capazes de colocar
em pratica essas atitudes, ou seja, desafiar o

estabelecido, inspirar uma visdo compartilhada,
capacitar outros para a a¢ao, modelar o caminho
e encorajar o coragdo. Essas praticas de lideranca
sao fundamentais para o bom andamento
da organizagdo e estdo significativamente
correlacionadas com a satisfacdo no trabalho,
a produtividade e o comprometimento
organizacional.

O lider que adota a utilizagdo das
técnicas e ferramentas do coaching em suas
acdes, o chamado “Lider Coach”, na pratica, pode
ser entendido como aquele gestor que, antes de
impor indicadores e cobrar por resultados, preza
pelo desenvolvimento dos liderados, conforme
suas proprias demandas e necessidades de
crescimento pessoal e profissional. Essa figura
de lideranca deverd trabalhar o desenvolvimento
do potencial dos individuos, analisando seus
pontos fortes assim como aqueles a desenvolver,
fomentando e auxiliando-os na busca pelo
seu autodesenvolvimento. Tal proposta se
apresenta como um investimento em capital
humano, cuja abrangéncia, de acordo com os
modelos de sustentabilidade empresarial, tange
a qualificacdo, desenvolvimento e valorizacdo
econdmica e socioambiental dos recursos
humanos (FURTADO, 2005).

Ferramentas e etapas do
desenvolvimento de liderangas

coaching no

Para Marques (2014), as ferramentas
de Coaching s3ao instrumentos utilizados pelo
individuo visando a realizacdo de alguma tarefa ou
atingir determinado resultado. Nesse contexto,
propde-se a selecdo e sua utilizacdo para o
desenvolvimento de liderangas que estejam
preparadas para um processo de mudanga que
prospecte a sustentabilidade empresarial, e
gue ainda sejam capazes de disseminar esse
objetivo para seus liderados. Essas ferramentas
tém sua origem nas mais diversas ciéncias, como
Administracdo de Empresas, Gestdo de Pessoas,
Psicologia, Marketing e/ou até mesmo provindas
do préprio coaching. O autor acrescenta que as
ferramentas de coaching sdo a base da atuacdo
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do coach, que as utiliza para identificar quais
sao as maiores dificuldades de seus liderados
(coachees), e assim, possam ser trabalhadas,
sempre com o foco na melhoria continua.

Ndo deve existir classificacao
entre ferramenta certa ou errada, apenas a mais
adequada para cada necessidade e cada situacgao.
Essas ferramentas servem para que o “Lider
Coach” e seu liderado reflitam sobre suas atitudes
e comportamentos, sua inteligéncia emocional e a
respeito do conhecimento que tém de si mesmo.
Tendo essa consciéncia, o uso dessas ferramentas
trard resultados tanto na vida profissional quanto
na vida pessoal do individuo. Vale ainda ressaltar
que as ferramentas utilizadas no coaching sdo
cientificamente validadas e comprovadas, estdo
ainda em constante processo de evolucdo, além
de serem dinamicas ao ponto de serem utilizadas
individualmente ou em equipe (MARQUES, 2014).

Segundo Lago (2004), as praticas
de coaching devem ser executadas de forma
planejada, com atividades e ferramentas
selecionadas que possam ser executadas pela
pessoa aser desenvolvida, com acompanhamento
e estimulos constantes para aumentar sua
autoconfianca com o foco nos objetivos propostos
pela organizagdo. O autor acredita que o coaching
esta dividido em seis etapas, as quais, como ele
reforca, terdo variagdes na forma e no contetdo,
de acordo com cada pessoa e 0s objetivos
propostos. Sao elas:

1 — Definicdo ou negociacdao dos
padrdes, aquilo que se espera da pessoa: nao
devendo cair na armadilha de pensar que as
pessoas tém completamente o que a empresa
espera delas, em questdes de comportamento,
valores e resultados. Pessoas sdao diferentes, e
cada qual percebe o mundo da sua forma. Seu
comportamento é reflexo de suas percepcdes
guanto ao ambiente vivenciado. Cabe ao Coach
traduzir a missdo, a visdo e os objetivos da
organizacdo em padrdes inteligiveis e aceitos
pelos colaboradores.

2 — Explicacdo do porqué e do
impacto: traduzindo para o liderado seu papel
dentro da estrutura, por que devem-se executar

determinadas tarefas e qual o impacto que
atitudes e comportamentos tém nos resultados
globais. Isso terd o objetivo de fazer o colaborador
sentir-se mais estimulado, confiante, seguro e
integrado a equipe.

3 — Demonstragdao do processo:
caso necessario, o “Lider Coach” deve demonstrar
como fazer a tarefa, uma vez que imagens valem
mais que palavras; além disso, dar o exemplo é a
base da confianca do colaborador em sua figura
de Iideranq’@dnte: dados de pesquisa (2017).

4 — Observar, exercendo o controle
positivo: o “Lider Coach” promove o controle
continuo, sem o objetivo de fiscalizar, mas por ter
compromisso com os objetivos propostos. Embora
haja resisténcia, o controle é algo necessario, sem
controle nao ha como mensurar o avango, e assim
nao ha como saber se estd no caminho certo. O
diferencial do coach é a forma humana de exercer
o controle, promovendo também a interacdo do
liderado.

5 — Orientar com feedback: é
impossivel dar feedback consistente sem ter
vivéncia da fase anterior, ou sem observacao e
controle constantes, o que se torna fundamental
para saber se o colaborador esta desempenhando
um bom papel e contribuindo para os objetivos
da organizacao. O feedback deve motivar, sem
haver julgamentos, além de manter seu foco
no futuro e nos objetivos propostos. Além do
feedback, o reconhecimento constante é um
fator imprescindivel para manter a motivagao do
colaborador.

6 — Estar aberto para sugestdes
de mudanga: considerando o dinamismo das
organiza¢Oes, tanto quanto de seus processos
e procedimentos, hda a possibilidade de um
colaborador que estd a executar determinada
tarefa encontrar uma melhor forma de se fazer.
O “Lider Coach” deve saber ouvir e entender
seu liderado, e estar aberto, de forma a garantir
sua motivacdo para executar a tarefa dessa nova
forma. Na maioria das vezes, isso também leva a
melhores resultados.

Fato é que o coaching ndo traz resultados
concretos e duradouros com a utilizacdo de uma
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Unica ferramenta e/ou uma Unica etapa; trata-se
de um processo continuo de autoconhecimento.
O “arsenal” de ferramentas deverd ser variado
de acordo com cada necessidade. As mesmas
ferramentas ndo deverdo ser utilizadas com
todos os liderados, ndo devendo também ser
restringidas com a criacdo de regras para sua
utilizagdo. Considerando que cada coachee possui
suas particularidades, tal como cada organizacao,
as ferramentas também deverdao ser aplicadas
analisando essas caracteristicas, definindo as
melhores e a melhor sequéncia de acordo com
0s pontos a serem trabalhados em seus coachees
e a definicdo dos objetivos propostos pela
organizagao.

No caso deste artigo, a utilizacdo de
técnicas e ferramentas de coaching reforcara
aspectos diferenciados de forma a gerar
resultados positivos que estejam alinhados aos
objetivos da organizacdo. Na presente pesquisa,
os pontos a serem trabalhados nos liderados
tratam do alinhamento e consciéncia das
dimensdes econbmica, ambiental e social do
desenvolvimento sustentdvel nas organizacdes
e, alinhados a eles, como afirma Furtado
(2005), devem estar objetivos de larga escala,
grande volume ou de alcance de longo prazo,
denominados pelo autor como macro-objetivos
sustentaveis.

O modelo de negocio orientado para a
sustentabilidade: conceitos e metodologia

O carater do valor maximizado nas organizagGes

E fundamental que as empresas se
apoiem em modelos de negdcio que agreguem
valor as suas operacdes. O modelo shareholder,
por exemplo, dispde que cada empresa deve
se preocupar em maximizar lucros legalmente,
satisfazendo seus proprietdrios ou acionistas; e
indiretamente beneficiar a sociedade por meio
da criacdo de empregos que paguem salarios
justos, de melhorias das condicdes de trabalho
e, também, da contribuicdo para o bem-estar
publico decorrente de impostos pagos e oferta

de produtos e servicos. O cerne dessa teoria é o
cuidado com a alocac¢do de recursos corporativos
e a necessidade de fornecer riqueza, confianca
e satisfacdo aos acionistas (CHIAVENATO, 2014),
ou seja, € um modelo que aumenta o valor das
acOes da empresa no mercado. Porém, Santiago
Junior e Santiago (2007) citam uma expressiva
diferenca entre o efetivo valor de mercado
organizacional e o valor de seus ativos tangiveis, a
qgual é representada por valores intangiveis, como
o capital intelectual composto de processos,
habilidades de funcionarios, tecnologia e know-
how.

Dessa forma, o valor de uma empresa
é medido por fatores agrupados em seu valor
tangivel, como recursos fisicos e financeiros, e em
seu valor intangivel, que equivale as propriedades
gue sdo dificeis de se ver, de se tocar, de se
medir, mas que sdo percebidas (SANTIAGO
JUNIOR; SANTIAGO, 2007). Portanto, é prudente
identificar o carater do valor maximizado, seja
em sociedades andnimas ou limitadas, isto &, se
este é composto de lucros imediatos ou lucros em
longo prazo.

O presente artigo caracteriza o “lucro
imediato” como aquele contabilizado ao final das
demonstracdes de resultado do exercicio e que
integra o valor tangivel da empresa, um resultado
gue garante as operagdes em determinado
periodo, mas que pode ser efémero, devido
a dindmica do mercado, a ocorréncia de uma
conjuntura econOmica negativa ou a erros de
projecoes financeiras. Tavares (2010) lembra que,
guando difundido nas décadas de 50 e 60, este
era feito sob a dptica de sistema fechado, ja que
se cingia exclusivamente ao ambiente interno
organizacional. Para o autor, sua énfase estava na
definicdo e no controle de gastos orgamentados,
horizontalmente estimados, em um periodo de
um ano. Portanto, o planejamento financeiro foi
desenvolvido para se atentar aos detalhes que
levam ao lucroimediato, e embora tal aspecto seja
intrinseco a gestdo estratégica, ha a necessidade
de se contemplar também a geracdo de valor e o
lucro em longo prazo nas organizagdes.

O entendimentodo “lucroem longo prazo”
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pode ser compreendido a partir do conceito de
goodwill, o qual “corresponde a diferenga entre
o valor da empresa, em termos de geragdo de
lucros futuros, e o valor contabil de seus ativos”
(SANTIAGO JUNIOR; SANTIAGO, 2007, p. 34). Essa
diferenca se refere ao valor que a empresa pode
gerar em um horizonte amplo, em consequéncia
de seus investimentos, estratégias, influéncia
ambiental, responsabilidades assumidas perante
seus stakeholders e seu valor tangivel. Aspectos
que proporcionariam maior procura por seus
bens ou servicos, acbes e demais formas
de relacionamentos, ou seja, promoveria a
perenidade de suas operagoes.

EsSe conceito estd alinhado com o modelo
stakeholder citado por Chiavenato (2014), o
qual destaca que a maior responsabilidade
empresarial estd na sobrevivéncia em longo prazo,
ao atender aos interesses dos diversos parceiros.
Por sua vez, a gestdo pelo lucro em longo prazo
também aspira a perduracdo do negécio e foca na
geracdo de valor em consequéncia de estratégias
orientadas para a sustentabilidade. Froehlich
(2014) destaca que essa gestdao deve contemplar,
pelo menos, as trés dimensdes do Triple Bottom
Line; assim, os modelos de negdcio gerenciados
para a sustentabilidade podem se diferir de seus
concorrentes.

Revisao de conceitos: Sustentabilidade

“Sustentabilidade significa fazer o hoje
sem prejudicar o amanha, ou melhor, fazer o
hoje para melhorar cada vez mais o amanha”
(CHIAVENATO, 2014, p. 597). Para o autor, esse é
um conceito sistémico pertinente a continuacao
e a preservacao das caracteristicas econdomicas,
sociais e ambientais da sociedade. Furtado (2005),
por sua vez, nota que o termo sustentabilidade
tem sido usado intensamente, em muitos casos
como sindénimo de desenvolvimento sustentavel.
A Organizagao das Nagbes Unidas, através do
relatério Brundtland, publicado pela Comissao
Mundial para Meio Ambiente e Desenvolvimento
em 1987, define essa forma de desenvolvimento
como: “ aquele que atende as necessidades do

presente sem comprometer a possibilidade
das geragbes futuras de atenderem a suas
préprias necessidades” (BARBIERI; CAJAZEIRA,
2009, p. 65). Seus elementos constitutivos sdo
desagregados em dimensdes que tratam de
necessidades globais a serem atendidas na esfera
social, ambiental, territorial, econdmica e politica
(SACHS, 2008).

“E uma proposta de desenvolvimento
socialmente includente e que respeita o
meio ambiente, para que ele possa fornecer
0S recursos necessarios para a subsisténcia
humana de modo permanente, pois a Terra
€ a morada dos humanos e continuara sendo
indefinidamente” (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009,
p. 65). Seu objetivo é “obter equilibrio entre o
crescimento econdmico, a equidade social e o
meio ambiente natural” (CORAL, 2002, p. 16).
Araujo, Carvalho e Castro (2013) destacam que as
melhores praticas na busca do desenvolvimento
sustentavel possibilitam a geracdo de valor para
as partes interessadas.

Barbieri e Cajazeira (2009) destacam que,
no ambito organizacional, as contribuicdes para o
desenvolvimento sustentavel consistem em uma
concentracdo no que é especifico das atividades
empresariais, ou seja, nas seguintes dimensdes:
econdmica, ambiental e social. A primeira é mais
comum as organiza¢des, pois “os modelos de
planejamento estratégico existentes enfatizam
principalmente as questdes econdmicas,
relegando ao segundo plano, as questdes
ecolégicas e sociais” (CORAL, 2002, p. 6) e “a
sustentabilidade econdmica possibilita a alocacao
e gestdo eficiente dos recursos produtivos, bem
como um fluxo regular de investimentos publicos
e privados” (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009, p. 69).

Todavia, a sobrevivéncia organizacional no
longo prazo também depende do atendimento
de expectativas de demais interessados, estejam
inclusos nas dimensdes da sustentabilidade,
sejam internos ou externos (BARBIERI;
CAJAZEIRA, 2009). Ja de acordo com Chiavenato
(2014), as empresas sao sistemas abertos, cuja
interacdo ambiental é constante e as relacGes
e influéncias recebidas e/ou exercidas com as
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partes interessadas, denominadas stakeholders,
sdo as mais diversas.

Barbieri e Cajazeira (2009, p. 36) ressaltam
gue “as partes interessadas ndo poderiam ser
tratadas como meios para alcangar objetivos
para a empresa, seus proprietdrios e dirigentes”.
Segundo os autores, os stakeholders devem ser
tratados como fins para os objetivos empresariais.
Portanto, se a importancia da figura do lider deve
ser notada na promoc¢ao e no desenvolvimento
sustentavel, ressalta-se ainda a relevancia dos
colaboradores, ndo mais compreendidos apenas
como simples liderados, mas como stakeholders
que devem ser atendidos através de melhores
praticas de gestao de pessoas, promovidas por um
profissional ético e capacitado, o “Lider Coach”, de
forma a contribuir para a qualidade no ambiente
de trabalho e proporcionar desenvolvimento de
forma igualitaria. Por conseguinte, a relacdo ética
e responsavel com os stakeholders, ainda que sua
finalidade seja o lucro futuro, é uma oportunidade
para a sustentabilidade empresarial.

Furtado  (2005) explica que a
“sustentabilidade” para as organizacdes com fins
lucrativos constitui um modelo gerencial que
sustente a sua presenga competitiva por longo
prazo e que proporcione a garantia de acesso
a bens e servigos, por meio da preservagao e
reposicao de recursos e beneficios providos pelas
diversas espécies de capitais, seja econémico-
financeiro, natural, humano ou social. “Empresa
sustentavel éaqueprocuraincorporarosconceitos
e objetivos relacionados com o desenvolvimento
sustentavel em suas politicas e praticas de modo
consistente” (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009, p. 70).
Nesse sentido, Coral (2002) dispde bases para
estratégias de sustentabilidade que deveriam ser
aplicadas nas empresas que buscam a viabilidade
econOmica, social e ambiental (Figura 1).

Figura 1 - Bases do modelo de Planejamento Estratégico

para a Sustentabilidade
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Fonte: Coral (2002, p. 129).

A incorporagdao da sustentabilidade
na gestdo e no planejamento estratégico é
necessaria, ja que as empresas tém um papel
essencial para o desenvolvimento sustentavel
global (CORAL, 2002). Sendo assim, o objetivo das
organizacdes é a criacdao de um modelo de negbécio
gue estabeleca macro-objetivos sustentaveis em
torno da perenidade das operacdes e geracdo de
lucro em longo prazo, por meio de estratégias,
iniciativas e praticas que agreguem valor em
longo prazo para o negécio e seus stakeholders.

Revisdo de conceitos: Triple Bottom Line

Barbieri e Cajazeira (2009) destacam
qgue os resultados liquidos sdo o objetivo das
organizagdes com fins lucrativos desde a sua
origem, cuja apresentacdo contdbil é dada na
ultima linha da demonstracdo dos resultados
dos exercicios financeiros (bottom line), sendo
reconhecidos pela dimens3ao econémica que uma
empresa precisa auferir lucro e ter seu valor de
mercado aumentado. Porém, o lucro contdabil
apurado convencionalmente é apenas um dos
resultados que devem ser considerados para
o desenvolvimento sustentavel. “E necessario
analisar o esquema atual de centros de custos e
outros procedimentos contabeis organizacionais,
correlacionando-o, identificando tdpicos, itens
ou elementos sociais e ambientais que deveriam
ser contabilizados” (FURTADO, 2005, p. 47).

Nesse sentido, Barbieri e Cajazeira (2009)
afirmam que, para obter o resultado liquido
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economico, é fundamental considerar a avaliacdo
de passivos ocultos, caracterizados como custos
que decorrem das responsabilidades e impactos
provocados pela empresa em seus stakeholders.
Esses custos sdao conhecidos no meio empresarial
como externalidades e podem ter carater positivo
ou negativo. De acordo com Marques (2016),
externalidades negativas existem em qualquer
processo produtivo e ndo sao relacionadas apenas
ao meio ambiente, mas ocorrem igualmente nos
ambitos social e econdmico. Para a autora, sua
mensurac¢ao deve ser reconhecida contabilmente.
Froehlich (2014) ressalta que, a partir da
constatacao das externalidades, surge o conceito
de sustentabilidade empresarial. Portanto, o novo
modelo de gestdo de negdcio deve internaliza-las,
minimizando aquelas negativas ou maximizando
as positivas. Para Dias (2015, p. 42), “apenas uma
empresa que produz uma TBL esta levando em
conta o custo total envolvido em fazer negdcios”.
Os modelos de negdcio sustentaveis,
conforme Barbieri e Cajazeira (2009), orientam
iniciativas que contemplem além da dimensao
econOmica, a dimensdo social e a dimensdo
ambiental. Trés dimensGes que se inter-
relacionam e sdo a chave para o Triple Bottom Line
(TBL). Um conceito publicado em 1997 por John
Elkington, no livro Cannibals with forks (Canibais
com garfo e faca), que traduziu as dimensdes da
sustentabilidade paraoambitoempresarial. “ATBL
reflete a ideia de que as empresas devem medir o
valor que geram ou destroem no nivel econémico,
social e ambiental” (DIAS, 2015, p. 42). Nesse
sentido, é importante pensar na transformacao
do lider comum em um profissional que avalie
os resultados organizacionais a partir desses
niveis como uma vantagem competitiva para as
empresas sustentdveis. A Figura 2 representa o
equilibrio dindmico entre as trés dimensdes.

Figura 2 - Triple Bottom Line
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Fonte: elaborada pelos autores com base em Barbieri e Cajazeira (2009, p. 70).

Para Nadae (2016), o TBL vem em auxilio
para que as decisbes do presente considerem
nao apenas os tradicionais fatores econémicos,
mas também os fatores sociais e ambientais. Seu
objetivo é garantir a perpetuidade da empresa,
portanto, de acordo com Barbieri e Cajazeira
(2009), o conceito TBL adiciona valor ao negdcio
através da gestdao sustentdvel de trés tipos de
capitais: econ6mico, natural e humano ou social.

Segundo Furtado (2005, p. 174), o
capital econébmico abrange “bens materiais
construidos e acumulados, a partir do uso de
recursos naturais, humanos e sociais, tais como
edificacbes, bens manufaturados e os valores
fisicos e monetarios, bem como os direitos de
propriedade industrial”. Ja o capital natural
trata de “recursos renovaveis e ndo-renovaveis,
providos pela natureza e a partir dos quais sao
produzidos materiais e servicos destinados ao
abrigo, alimentacdo, defesa, educacdo, lazer e
outros aspectos da qualidade de vida, de curto,
médio e longo prazo” (FURTADO, 2005, p. 151).
O conceito de capital social, entendido também
como humano, refere-se a “politica praticada para
gestdo e valorizacdo econdmica e socioambiental
de recursos humanos, interno e externo a
Organizacao” (FURTADO, 2005, p. 157). Barbieri e
Cajazeira (2009) citam que ele ainda se apresenta
na forma de saude, habilidade e educacdo dos
colaboradores internos, saude da sociedade e
criacdo de riquezas.

Os principais motivadores para
as organizacbes adotarem iniciativas de
sustentabilidade em torno do TBL sao resumidos
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por Lupion e Petrini (2017) em sua revisdo
bibliografica de autores que os demonstra,
conforme pode ser visto no Quadro 1.

Quadro 1 - Resumo dos motivadores para adogdo da

sustentabilidade

AUTORES

Gonzéles-Benito e Gonzéles-Benito
(2006); Kemp et al. (2014)
Gonzles-Benito e Gonzales-Benito
(2006), Székely e Knirsh (2005); Ramirez
(2013); Kemp et al. (2014); Lozano (2015).
Porter e Kramer (2006), Székely e Knirsh
(2005); Gomes (2009); Bansal e Roth
(2000); Paulraj (2008); Ramirez (2013);

MOTIVADORES DESCRIGAQ

C Porte; gia; tempo de vida;
organizacionais tamanho; local, drea de atuagéo

Stakeholders internos e externos e primarios e
secundarios, como, governo, comunidade e
clientes; beneficios explicitos.

Influéncia dos
stakeholders

Dever moral, lideranga organizacional;
Valores organizacionais | flexibilidade da organizagdo para mudanca;

legiimidade; éca Kemp et al. (2014); Lozano (2015)
Legisiagho Condicdes legais impostas pelas partes Porter e Kramer (2006); Gomes (2009);
€ plblicas. Paulraj (2008), Lozano (2015)
Reputagdo Melhoria da imagem através da promogdo da Porter e Kramer (2006); Gomes (2009);
mesma. Ramirez (2013), Lozano (2015)

Gomes (2009); Bansal e Roth (2000);
Paulraj (2008), Ramirez (2013); Kemp et
al. (2014); Lozano (2015)

Vantagem competitiva | Competitividade no mercado.

Fonte: adaptado pelos autores com base em Lupion e Petrini (2017, p. 6).

Nadae (2016) afirma que tem sido
importante mensurar o desempenho sustentavel
nas empresas, embora seja complexo. Para ela,
progressdes nas trés dimensdes podem nao
ocorrer concomitantemente no mesmo ritmo
ou mesma direcdo. Melhorias na performance
ambiental podem, por vezes, afetar de forma
negativa a performance social ou econémica e
vice-versa. Barbieri e Cajazeira (2009) concordam
gue as questdes relativas aos modelos de negdcio
sustentdveis sdo complexas e estranhas a gestao
convencional. Todavia, para os autores, a fim
de evitar énfase em apenas um dos resultados
e sincronizar as trés dimensdes, o TBL deve ser
operacionalizado através da producdo de novos
instrumentos de trabalho que incluam o capital
social e natural nos métodos e praticas de gestao.

A metodologia Balanced Scorecard inserida no
contexto da sustentabilidade

Tradicionalmente, segundo Chiavenato
(2014), o enfoque dos sistemas e medidas
empregados nas organizagdes, proporcionam um
controle inadequado e tipico da Era Industrial. Um
problemaparaos modelosde negdcio sustentaveis
e suas caracteristicas intangiveis. Contudo, ele
afirma que, para direcionar a organizacdo para

o futuro, esse foco deve ser alterado para um
método que monitore continuamente diversas
perspectivas. Para o autor, essa atividade deve
ser dirigida além do planejamento, a partir da
orientacao e motivagdo das pessoas envolvidas.
De modo que ela seja executada com eficiéncia,
para que tudo caminhe conforme o desejado pela
organizac¢do (CHIAVENATO, 2010).

Dessa forma, surge a ideia do Coaching,
gue tem o papel de contribuir significativamente
para transformar o lider numa figura estratégica
gue planeje, oriente, motive e monitore a
sustentabilidade no ambiente corporativo
em torno de diversas perspectivas. Porém,
segundo Barbieri e Cajazeira (2009), é preciso
operacionalizar o planejamento sustentavel por
meio de instrumentos de trabalho que auxilie na
gestdo. Logo é possivel pensar na metodologia
Balanced Scorecard.

Para Lopes (2013), o Balanced Scorecard
(BSC), desenvolvido na década de 90 por Kaplan e
Norton, foca no equilibrio organizacional e busca
transformar a visdo e a estratégia empresarial em
objetivos estratégicos mensuraveis e iniciativas.
Tavares (2010) diz que o BSC é uma contribuicdo
inovadora em relagdo as metas empresariais, cujo
objetivo é estimar os acontecimentos no futuro
e proporcionar informagdes referentes ao valor
de longo prazo, visando a sustentabilidade das
empresas. E um sistema que combina medidas
financeiras com medidas nao financeiras para
a mensurac¢dao dos resultados e se fundamenta
em quatro perspectivas bdsicas. Lopes (2013)
as cita como: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. As
duas primeiras tém como foco os indicadores
externos; ja as Ultimas duas, focam a organizacao
internamente. O presente artigo propde a relacao
das perspectivas do BSC com as dimensdes dos
modelos de sustentabilidade empresarial, visto
gue caracteristicas econOmicas sdo tratadas
na perspectiva financeira e as demais podem
contemplar aspectos sociais e ambientais.

ComaevolucdodoBSC, aestratégia passou
a ser descrita em cada dessas perspectivas por
meio de relacGes de causa e efeito dos objetivos
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e indicadores de desempenho (LOPES, 2013).
Tavares (2010) explica que tais relacdes conectam
os resultados esperados com o0s respectivos
vetores e tornam evidentes os vinculos mais
significativos da relacdo estabelecida. Dessa
maneira, o BSC procura desdobrar a estratégia
organizacional de uma forma ldgica.

Tal raciocinio culminou na criacdo dos
mapas estratégicos BSC, cuja estrutura contém
representacbes visuais que possibilitam o
trabalho coordenado e colaborativo para o
alcance das estratégias organizacionais desejadas
(TAVARES, 2010). Para Lopes (2013), os mapas
estratégicos sdo utilizados pela alta administracao
para transformar o planejamento estratégico em
planejamento operacional, ou seja, em iniciativas.
O autor explica que um bom mapa estratégico
descreve o processo de transformacdo dos ativos
intangiveis em resultados tangiveis para os
clientes, e estes, em resultados financeiros.

Portanto, como Tavares (2010) destaca,
o BSC é um método util a implementacdo da
gestdo estratégica, pois ele traduz e vincula suas
perspectivas em aspectos operacionais e praticos,
no caso deste artigo, em operag¢des sustentaveis
que devem ser edificadas pela criacdo de
indicadores de desenvolvimento sustentavel,
embasando dessa forma a sustentabilidade como
vantagem competitiva (ARAUJO; CARVALHO;
CASTRO, 2013).

Contudo, Santiago Junior e Santiago
(2007) ressaltam que cada empresa deve
definir seu préprio conjunto de indicadores,
alinhado com suas necessidades e objetivos
estratégicos. Araujo, Carvalho e Castro (2013)
complementam que os indicadores devem ser
apropriados para a melhor avaliagao possivel das
praticas empresariais sustentaveis, pois através
da analise dos indicadores de sustentabilidade,
as organizacdes podem “medir” seu nivel de
sustentabilidade e consequentemente criar valor
a todos os seus stakeholders.

METODOLOGIA

O presente trabalho ¢é classificado
por Vergara (2009), quanto aos meios, como
uma pesquisa bibliografica, isto é, um estudo
sistematizado desenvolvido com base em
material cientifico publicado; e, quanto aos fins,
como uma pesquisa descritiva, ja que expde
caracteristicas de um determinado fendémeno
estudado em teoria. Classifica-se ainda como uma
pesquisa qualitativa, por ter seu enfoque voltado
para o carater subjetivo do problema analisado,
ndo sendo, portanto, objetivo deste artigo obter
analises numéricas ou estatisticas da situacdao em
estudo.

A partir da definicdko do problema
de pesquisa, buscou-se realizar uma revisao
bibliografica contemplando artigos cientificos
publicados, livros, teses e sites de instituicGes
renomadas. Uma pesquisa tedrico-descritiva
gue busca correlacionar os temas: Coaching,
Lideranga, Sustentabilidade empresarial, Valor
Organizacional e Planejamento Estratégico.

A revisdao bibliografica forneceu bases e
conceitos para uma proposta que alia o Coaching,
apresentando ferramentas e etapas base para o
processo de aperfeicoamento de liderancas, os
modelos de negdcio sustentdveis, com foco no
Triple Bottom Line e as perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC) emtorno de umavisao estratégica
desejada.

A andlise da teoria mobilizada neste artigo
propde uma sugestdo em termos de caminho
metodoldgico para ser desenvolvido a partir
do ajuste do processo de Coaching onde este,
além de desenvolver e aprimorar caracteristicas
de lideranga nos gestores, os condicionard a
disseminar a consciéncia e praticas sustentaveis
a todos seus liderados, e da adaptacdo do BSC ao
modelo Triple Bottom Line, em que estratégias
sugeridas sdo mapeadas objetivando uma visao
de sustentabilidade empresarial e valor em longo
prazo. Buscou-se também a recomendacdo de
importantes objetivos e indicadores sustentaveis
para as organizagdes, conforme a ferramenta
estratégica.
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Com isso, pretendeu-se propor uma
reflexdo tedrica sobre um sistema que seja
implantado estrategicamente nas empresas e que
agregue valor ao negdcio a partir da maximizagao
e desenvolvimento do capital econémico, social
e ambiental, cuja orientagao, operacionalizagao
e mensuracao do resultado triplice seja possivel,
facilitando sua adogdo e aplicacdo pelas
organizagoes.

ANALISE DA TEORIA MOBILIZADA

Lideranga Coach: Conduzindo equipes a cultura
sustentavel

Assim como o “arsenal” de ferramentas
do coaching poderd auxiliar os gestores a se
tornarem melhores lideres, também poderao
auxiliar no desenvolvimento da concepcdo de
responsabilidade social e sustentabilidade em sua
equipe. Nesse sentido, o “Lider Coach” tem como
tarefa disseminar e desenvolver esses conceitos,
gue raramente estdo incorporados na cultura da
organizacao.

Os reais motivos do trajeto entre sucesso
e fracasso e vice-versa — quando se fala em
lideranca, conducdo da equipe ao estado desejado
e ao alcance dos objetivos propostos junto a
organizacdo — certamente podem ser atribuidos
a questbes internas, ou seja, o quao bem os
lideres conseguem engajar almas e coragdes de
seus seguidores. Dessa forma, se essas liderangas
utilizarem como estratégia de gestdo o perfil de
“Lider Coach”, bem como suas ferramentas e
métodos, é bem provavel que haja terreno fértil
para o desenvolvimento destas atitudes etambém
da geracdo de ideias sustentaveis em sua equipe.
E isso que garante a proposta da lideranca Coach.

A proposta da lideranga Coach

O mercado atual continua a exigir
um esforco e uma evolugao continua das
organizacdes e de seus colaboradores em
busca da perpetuidade de suas atividades, ou

seja, a sustentabilidade empresarial. Vive-se,
atualmente, um novo paradigma quando se fala
de gestdo de Recursos Humanos, o chamado
Paradigma das Competéncias, em que esses
recursos devem ser o real ativo das organizagdes.
Sendo assim, é fundamental que os lideres
busquem além do conhecimento técnico e de
mercado, ou seja, consigam compreender a
complexidade do comportamento humano,
potencializando as caracteristicas Unicas de cada
individuo, de sua equipe e consequentemente da
organizagao.

Conforme revisdao bibliografica do
presente artigo, apesar das inumeras ferramentas
e linhas de trabalho existentes no coaching, fato é
gue esse é um processo de grande valia, que estd
voltado para o desenvolvimento de um dos tripés
do TBL, ou seja, o capital humano organizacional,
a partirde umaalianca entre o “Lider Coach” e seu
liderado (Coachee), visando a um Unico objetivo
em comum, expresso neste como a disseminagao
da cultura de sustentabilidade empresarial. Coral
(2002) afirma acerca da influéncia do lider neste
processo:

[...] o importante é que as empresas
insiram estas preocupagdes no pensamento
estratégico dos gestores. Como ja
comprovado, a visdo do lider tem influéncia
direta em como a empresa devera assumir
a sua responsabilidade para o alcance do
desenvolvimento sustentavel do planeta,
e na forma como devera incorporar estas

questdes no seu modelo de gestdo. (p. 128).

Cabe ao lider ajudar a acender a chama e
libertar a energia potencial nas pessoas. Liderar
consiste em auxiliar cada um a encontrar a forma
para mobilizar as suas habilidades, conhecimentos
e caracteristicas Unicas. E necessario considerar as
pessoas como sujeitos em crescimento e criar as
condicdes necessdrias para que as competéncias de
cada um sejam tomadas em conta e desenvolvidas
continuamente. Logo, propGe-se a importancia da
atuacdo do Lider como Coach para o alcance dos
macro-objetivos sustentdveis organizacionais.
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Importancia e desafios da atuac¢ao do Lider como
Coach para os macro objetivos sustentaveis da
organizag¢ao

Chiavenato (2014) afirma que, no
processo de planejamento estratégico, o Unico
integrante racional é o elemento humano, sendo
o cérebro e a forca motriz da organizag¢do, assim
como o responsavel por suas principais tomadas
de decisdes. Sendo assim, o autor considera as
pessoas como fonte da estratégia organizacional,
além de destacar a importancia da elaboragao de
umaestratégiaderecursoshumanosbemalinhada
com o planejamento estratégico organizacional. O
IBC (Instituto Brasileiro de Coaching) afirma que,
hoje, o Coach é o profissional que pode contribuir
de forma significativa no ambito empresarial,
desenvolvendo o potencial da equipe, além de
gerar resultados notdveis e duradouros.

Segundo Marques (2010), o coaching
atualmente pode ser considerado como uma
habilidade ou um estilo de vida, um estilo de
gestaoouumaformainovadorade gerenciamento
de pessoas, tornando-se indispensavel para
executivos e lideres, ja que os principios de sua
utilizacdo sdo fundamentais para qualquer lider
ou organizagdo que busque a alta performance
em suas operacbes e o alcance de sua visdo.
O mesmo autor ainda afirma que ser Coach é
adotar uma nova filosofia de lideranga, ou até
mesmo de vida; é fazer uso de ferramentas e
processos comprovados cientificamente para o
alcance de resultados extraordinarios; e, em se
tratando do Lider Coach, é possibilitar isso para
seus liderados (coachees), ousando ir além todos
os dias, fazendo a transformacao do fracasso em
aprendizado.

Chiavenato (2010, p. 413) atesta que
“o gerente pode integrar varios papéis como
lider renovador, preparador, orientador e
impulsionador para se transformar em um coach.
O coaching significa o conjunto de todas essas
facetas”. O IBC (Instituto Brasileiro de Coaching),
a fim de comprovar a eficdcia das ferramentas
e processos do Coaching, acrescenta que,
segundo pesquisas, os lideres que passam por

esse processo e relatam melhorias evidentes,
conforme ilustra a Figura 3.

Figura 3 - Resultados do Coaching

Melhor Relacionamento
de trabalho com liderados

Melhor Relacionamento
de trabalho com chefe

Melhor Relacionamento
de trabalho com pares

Aumento no nivel de
satisfagio com o trabalho

Aumento de comprometimento
com a empresa

Fonte: 1BC - Instituto Brasileiro de Coaching.

Nesse sentido, segundo pesquisa citada
acima, além do desenvolvimento tedrico deste
estudo, o coaching, de modo estratégico, favorece o
comprometimento organizacional com a perspectiva
da sustentabilidade e a maximizac¢do do Triple Bottom
Line, por ser fundamental instrumento para alavancar
os esforcos individuais e coletivos, por intervir na
construcdo e consolidacdo de valores, principios
e crengas, além de incontdveis outros beneficios
trabalhados pela atuacdo do Coach.

Todavia, mesmo que, conforme apresentado,
pesquisas apontem os resultados do processo
de Coaching, fato é que ele se reflete em uma
dindmica evolutiva entre o Coach e o Coachee, é
qualitativamente divergente a maioria das abordagens
direcionadas para o desenvolvimento de liderancas.
Logo, um desafio para a mensuracdo e avaliacdo
de seus resultados, e consequentemente para sua
aceita¢do no contexto organizacional.

Mapeamento de estratégias organizacionais e
elaboracao de indicadores de resultado para um
modelo de negdcio sustentavel

As ideias tratadas neste artigo, além dos
resultados econémico-financeiros, tém por intuito
o retorno de valor intangivel para a empresa.
Como destaca Chiavenato (2014), o investimento
em sustentabilidade é bom para o negdcio,
comunidade e planeta. Seu resultado é a reducao
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de custos, melhoria da imagem organizacional e
da reputacdo, além da identificacdo e criacdo de
novas oportunidades de negdcios.

Trata-se de um ganho que ndo apenas
aumenta o ativo tangivel da organizacdo,
mas agrega valor ao seu ativo intangivel, cujo
conceito, apesar de intrinseco aos modelos
de sustentabilidade empresarial, apresenta
complexidade quanto a mensuragdo nos
métodos contdbeis comuns; um descrédito que,
entretanto, pode ser revertido, caso um sistema
que contemple continuamente os objetivos
da empresa e que os desdobre em forma
de informacdo para toda a organizacdo seja
empregado nos modelos de negdcio sustentdveis.

Por seguinte, o Coaching e os modelos
sustentaveis, como o TBL, ao serem incorporados
a gestdo, necessitam ter suas estratégias
detalhadas em objetivos, metas, iniciativas e
indicadores de desempenho, de forma que toda
a organizagao os compreenda.

A aplicacdao do Balanced Scorecard para a
sustentabilidade empresarial

Para Chiavenato (2014), o Balanced
Scorecard (BSC) divulga a estratégia, promove o
consenso e o espirito de equipe, integra toda a
organizagdao e cria formas para abranger todos
os programas do negdcio, catalisar esforgos e
motivar as pessoas, ja que ele alinha a estratégia
e visdo organizacional as operag¢des cotidianas.
Lopes (2013) completa destacando que o sistema
fornece um feedback de processos de negdcios
internos e dos resultados externos.

Dessa forma, a aplicacdo do BSC teria
como proposta seu alinhamento a atuacdo do
Coach na conducdo de seus coachees, a partir
de ferramentas e técnicas de Coaching, para a
consciéncia e pratica de iniciativas sustentaveis
em torno do lucro em longo prazo. Trata-se
de uma contribuicdo que pode atribuir maior
perceptibilidade a relacdo entre o Coaching e
a sustentabilidade empresarial, ao direcionar
empresas, liderancas e liderados, operacionalizar
as estratégias e fornecer indicadores a respeito

dos valores tangiveis e intangiveis maximizados
nas organizagdes, cujos desdobramentos em
informacgdes, acerca do resultado final triplice,
atenda as partes interessadas.

Mapa estratégico sustentavel

O alinhamento do BSC aos modelos de
negdcio que mensuram o TBL deve detalhar um
macro-objetivo sustentdvel, ou seja, desdobrar
a visdo e estratégia empresarial em processos
operacionais que possibilitem a maximizacdo dos
trés tipos de capitais e que sejam compreensiveis
por toda a organizacao.

AFigura4 exemplificaum mapa estratégico
cujavisdo, ou macro-objetivo, é a sustentabilidade
empresarial e o valor em longo prazo. Como
proposta, sdo enquadradas nas perspectivas BSC
algumas estratégias a serem operacionalizadas
para atenderem as necessidades relativas as
dimensdes econOmica, social e ambiental do
desenvolvimento sustentavel.

Figura 4 - BSC: Mapa estratégico para a sustentabilidade
empresarial

* *

Estabelecer padronizagfio para redugéo de
lesperdicios.

PERSPECTIVA
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* * *

Manter canal de
PERSPECTIVA i pa
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erros e d i
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comunidade através do
ito de empresa cidada.

d

A e
dhn‘;slmnmldom. dos produtos e servigos.

* * * *

MEIO AMBIENTE EMPREGO SEGURANCA E COMUNIDADE
*Gerir o consumo de | *Promovera SAUDE *Abrir canais de
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CIPA® e instalar setor | com entidades sem
especifico SESMET*". | fins lucrativos
*Alocar de recursos

naturais, além de organizacional,
efluentes liquidos e através do emprego
gasosos e descarte de | de socialmente
excluidos e/ou

PERSPECTIVA
INTERNA
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**SESMET - ico em de e em Medicina do Trabalho

Fonte: elaborada pelos autores com base em Tavares (2010, p.332).

Os mapas estratégicos tém como funcao
representar visualmente os diversos elementos
do planejamento estratégico organizacional.
Partindo dessa visdo, eles relacionam as causas
e os efeitos entre varidveis, evidenciando os
principais fatores que contribuem para que
a estratégia definida proporcione resultados
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excepcionais para os stakeholders (LOPES, 2013),
ou seja, o desenvolvimento sustentavel devera
ser analisado de acordo com indicadores obtidos
a partir de objetivos compativeis com o conceito
TBL.

Objetivos e indicadores sustentaveis

Desenvolvido o mapa estratégico
sustentdvel, a avaliagdo das metas em torno do
TBL, conforme Furtado (2005), faz-se a partir
da mensuragdo do capital tangivel e intangivel.
A medicdo dos resultados das iniciativas
sustentdveis deve ser realizada com base em
indicadores que expressem relagdes entre as
atividades organizacionais e os aspectos positivos
e negativos econdmicos, ambientais e sociais
em relacdo aos interesses e expectativas dos
stakeholders. As métricas devem estar ainda
em acordo com a estratégia e investimentos
qgue se planeja implementar, desde que eles se
relacionem as trés espécies de capitais.

O Instituto Ethos — destacado por
Froehlich (2014) como uma das iniciativas
responsaveis e sustentaveis mais utilizada pelas
organizacdes no Brasil — sugere indicadores
baseados no Global Reporting Initiative (GRI). O
GRI é o principal relatério de sustentabilidade
adotado pelas empresas em ambito mundial, cujo
objetivo é refletir acerca do desempenho social,
ambiental e econdmico organizacional, a partir
da avaliacdo de suas atitudes, acbes e impactos
para com as trés dimensGes do TBL (LUPION;
PETRINI, 2017). A Figura 5 correlaciona alguns
dos principais indicadores GRI com exemplos de
objetivos desejados pelos modelos de negdcio
sustentdveis, a partir das quatro perspectivas do
BSC.

Figura 5 - BSC: Objetivos e indicadores de modelos de

negdcio sustentdveis
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Fonte: elaborada pelos autores, adaptada de Instituto Ethos (2017, p. 80-94).

Indicadores de desempenho precisam ser
faceis de serem obtidos, pois, quando mensuram
e demonstram de forma clara e objetiva o grau
de sucesso da implantacdo de uma estratégia
em relacdo ao objetivo estabelecido, tornam-se
motivadores de lideres e liderados. Dessa forma,
seu uso é fundamental para afirmar o valor da
proposta de um método que ajuste o Coaching e
o Balanced Scorecard ao Triple Bottom Line.

CONSIDERACOES FINAIS

Com a globalizagdo e o atual mercado
competitivo, o século XXI tem exigido muito
mais da Administracdo de Empresas para a
sobrevivéncia das organiza¢des. Nao basta que
elas aumentem sua eficiéncia ou qualidade. O
mais importante é que as empresas sejam capazes
de reavaliarem suas estratégias e reinventarem o
seu modelo de negdcio.

Partindo desse pressuposto, os modelos
sustentaveis, como o Triple Bottom Line, podem
ser difundidos na cultura organizacional de modo
a buscar algo novo em relacdo as estratégias e
alinhamento aos modelos de negdcio modernos
e sustentdveis. Trata-se de uma metodologia
includente e consciente, pois, a partir dela a
organizacdo assume a responsabilidade de
maximizar de forma sincrénica e ritmica seu
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resultado emtorno do tripé sustentavel (resultado
econdmico, social e ambiental); entretanto, deve
ser orientada e conduzida a partir da produgdo de
instrumentos que trabalhem as trés espécies de
investimentos e capitais.

A problemadtica deste trabalho estimulou
uma reflexdao acerca dos conceitos de Coaching
e Balanced Scorecard e sua influéncia e relagao
com a sustentabilidade empresarial e os
modelos voltados para tal objetivo. Trata-se
de uma questdo estudada por meio de uma
revisdo tedrica, que nos permitiu concluir que
a organizagdo orientada para o modelo de
negoécio sustentavel necessita de liderangas que
sejam capazes de direcionar as estratégias e os
investimentos conforme os conceitos estudados,
jd que estes podem colaborar na implantacao
e operacionalizacdo desse inovador olhar em
termos de gestao empresarial.

Para tanto, o Coaching, de modo
estratégico, pode favorecer o comprometimento
organizacional a sustentabilidade, por ser
fundamental instrumento para alavancar os
esforcos individuais e coletivos ao intervir na
construcdo e consolidacdo de valores, principios
e crencas. Ja o Balanced Scorecard, através de
suas quatro perspectivas, podera desdobrar um
planejamento estratégico sustentdvel para toda
a organizacao de forma simples e dinamica e
proporcionar feedback através de indicadores
mensuraveis.

Logo, em relacdo ao objetivo da
pesquisa e aos resultados alcangados, propde-
se a aplicacdo pratica da teoria mobilizada em
futuros projetos, de forma que as liderancas,
com o uso das ferramentas de Coaching, sejam
responsdveis por orientar os colaboradores
para o desenvolvimento sustentdvel, adotando
projetos e planos de capacitacdo, motivacao
e introjecdo de valores e competéncias. O
objetivo é que todos os envolvidos nas atividades
organizacionais estejam aptos a desempenhar
seus papéis nas estratégias que podem alcar o
modelo de negdcio sustentavel a sua visdo de
sustentabilidade empresarial e valor em longo
prazo; o que, por sua vez, conforme proposta,

deverd ser descrito, detalhado e promovido
através de mapa estratégico BSC, e mensurada
por meio de indicadores elaborados em acordo
com as perspectivas do Balanced Scorecard
alinhadas ao conceito Triple Bottom Line,
culminando em informagbes sobre o resultado
intangivel da organizacdo que atendam a todas as
partes interessadas.

O presente estudo contribui para repensar
um novo método em que a sustentabilidade
seja estrategicamente inserida nas praticas
empresariais, tais quais Planejamento, Recursos
Humanos, Finangas e Org¢amentos e Gestao
da Producdo. Dessa forma, conclui-se que as
metodologias pesquisadas sdo forcas atuais
para maximizar o resultado intangivel intrinseco
ao valor de mercado organizacional e, assim
criar vantagem competitiva para os modelos
de negdcio sustentdveis, pois proporcionam
orientacdo, estratégias, desenvolvimento de
competéncias e maximizacdo e avaliacdo do lucro
em longo prazo.

Ha de se ressaltar as limitacbes da
presente pesquisa por haver ainda pouco material
bibliografico que correlacione os temas em
estudo. Logo, sugere-se a realizagao de um estudo
minucioso em cada empresa com observagdes in
loco e pesquisa aplicada através de questionario
para o levantamento de dados primarios acerca
do emprego dessas teorias no contexto das
organiza¢des que desejam a sustentabilidade
empresarial.
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