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RESUMO: Para enfrentar o desafio da sustentabilidade, € necessario um tipo de colaboracao cruzada de que ndo ha,
ainda, um precedente real. Terd se ser co-criado por vdrios «stakeholders» entrelacando o trabalho a trés niveis: o

conceptual, o relacional e o orientado para a accdo.
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ABSTRACT: Meeting the sustainability challenge will require the kind of cross-sector collaboration for which there
is still no real precedent. It must be co-created by various stakeholders by interweaving work in three realms: the
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urante mais de século e meio, o crescimento indus-

trial tem tecido uma teia de interdependéncia cada vez

mais estreifa & volta do mundo. Hoje em dia, as
decisdes dos consumidores num lado do planeta afectam as
condicoes de vida das populagdes no outro lado. Cadeias
de fornecedores complexas cobrem o mundo — por exem-
plo, meio quilo de produtos alimentares, em média, viaja
entre 2400 e 4000 quilémetros, antes de chegar ao con-
sumidor final nos EUA!. Mas estes desenvolvimentos
recentes ndo alteram as realidades sociais e biolégicas que
se moldaram ao longo de milhares e milhdes de anos.

Por isso, os negdcios que operam dentro desta rede
crescente enfrentam um conjunto de problemas ligados a
«sustentabilidade»: desequilibrios sociais e ecolégicos, cria-
dos por esta globalizagdo, aprofundando o fosso social
entre os que tém e os que nada tém; mudanca climética
global, com um disparo exponencial de lixo quimico e
material e com o consequente desaparecimento de espé-
cies e habitat.

Tradicionalmente, o mundo dos negécios encarou estes
problemas como «externalidades» econémicas a cargo dos
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governos. Mas, ainda que os governos sejam, de facto, uma
parte crucial na mudanga consistente que tem de haver,
depender, apenas, da lideranca piblica para tratar efectiva-
mente da sustentabilidade é muito questiondvel, por diver-
sas razoes.

A primeira limitag@o é a geografia. Até mesmo as maiores
instituicdes governamentais estdo limitadas pelas suas fron-
teiras e ndo conseguem atacar os problemas da sustentabili-
dade que séo globais por natureza. A segunda razdo é o
tempo. Os politicos eleitos estdo limitados pelos seus ciclos
eleitorais e lutam, com dificuldade, para lidar com proble-
mas que se estendem por décadas e que ndo alinham com
o tempo dos seus mandatos. Além do mais, devido & frag-
mentacdo crescente das sociedades democréticas, todos os
problemas que transcendem os grupos de inferesse espe-
cializados tendem a ser ignorados.

Por estas e muitas outras razdes, a empresas estdo a sen-
tir-se obrigadas a exercerem elas préprias a lideranca &
volta de um conjunto de temas da sustentabilidade. Em par-
ticular, comecando por reconhecer as limitagdes do que
pode ser feito isoladamente, alguns lideres empresariais
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0s politicos eleitos estdo limitados pelos seus ciclos
eleitorais e lutam, com dificuldade, para lidar
com problemas que se estendem por décadas
e que ndo alinham com o tempo dos seus mandatos.
Além do mais, devido a fragmentacdo crescente
das sociedades democraticas, todos os problemas
que transcendem os grupos de interesse especializados
tendem a ser deitados para a beira da estrada.

comegaram por criar iniciativas de colaboragéo como o World
Business Council for Sustainable Development (WBCSD), a
Coalition for Environmentally Responsible Economies and
Societies e a Global Reporting Initiative. Apesar de todas estas
iniciativas de vulto, hé muitos desafios que sé agora comegam
a ser reconhecidos (ver a caixa «Sobre a investigag@on).

Por exemplo, em 1991, a Unilever - o gigante dos produ-
tos de consumo, sedeado em Londres — deu inicio a um pro-
jecto colaborativo mundial no sentido de criar um regime
global de certificacdo para uma pesca sustentdvel, envol-
vendo empresas de pesca, distribuidores, retalhistas, gover-
nos locais e organizagdes ndo governamentais. Infelizmente,
logo que este Marine Stewardishp Council (MSC) foi criado,
viu-se envolvido em controvérsia2. As organizagdes ndo-
governamentais (ONG) interpretaram estes objectivos auda-
ciosos para cerfificar as grandes dreas de pescaria como
uma manobra das empresas para certificar os excessos
de captura de pesca3. Inversamente, as multinacionais

criticaram esta contestagdo das ONG como forma de prote-
lar o progresso em direc¢o & sustentabilidade. Efectivamente,
um dos primeiros projectos do MSC — o que visava certificar
a zona pesqueira do pollock do Alaska, considerada uma
das maiores do mundo em peixe branco? ainda existente
— tornou-se num campo de batalha legal em vérias éreas.
O mesmo tipo de barreiras atormentaram outros esforcos
com vista a estabelecer certificagdes nas dreas da floresta,
dos produtos organicos e ndo-geneticamente modificados.

Duas conclusées se podem retirar. Primeira, o reconheci-
mento da necessidade de tal colaboracdo estd em crescen-
do. Segunda, é extremamente dificil envolver um grupo tao
diverso de parceiros em projectos de colaboragdo com vista
a uma mudanga sistémica com éxito. Apesar de haver algu-
ma investigagéo relevanted, a colaboragdo cruzada a esta
escala estd por explorar largamente. A necessidade é
enorme, mas o desafio também.

Ecologia aprendente

No final dos anos 1990, as organizagées membros da
Society for Organizational Learning (SOL) comegaram um
conjunto de iniciativas focalizadas em solugdes colaborativas
para uma variedade de temas da sustentabilidade®. Os
objectivos do grupo incluiram a aplicagdo do pensamento
sistémico, trabalhando com modelos mentais e encorajando
uma visdo pessoal e partilhada para enfrentar estes temas
bem complexos da sustentabilidade’.
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Através do seu trabalho, a SOL aprendeu que os esforcos
colaborativos com éxito implicam trés géneros de trabalho
inferligados — conceptual, relacional e orientado para a
acgdio. No conjunto, formam uma «ecologia aprendente®
saudavel virada para a mudanca sistémica.

Falhar a apreciacdo de qualquer um dos trés aspectos,
é o mesmo do que frustrar tentativas bem-intenciona-

Peter M. Senge, Benyamin B. Lichtenstein, Katrin Raeufer,
Hilary Bradbury e John Carroll

das e sérias para a colaboragdo em problemas comple-
X0s.

O que se segue sdo exemplos de projectos especificos
em que a tal «ecologia aprendente» a que nos referimos
forneceu um ponto de partida fundamental para um
progresso substantivo na resolugdo de problemas com-
plexos.
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Uertente conceptual: enquadrando assuntos complexos

Conseguir compreender assuntos complexos como os li-
gados & sustentabilidade requer capacidades em pensa-
mento sistémico que néo estéo largamente partilhadas.

Quando uma colaboracéo efectiva é o objectivo, o desen-
volvimento de um «sentido sistémico» conceptual partilhado
é ainda mais importante, como vamos ver nos exemplos
seguintes.

Casos de projectos conceptuais: integrando enqua-
dramentos de sustentabilidade

Uma dozia de membros da SOL - incluindo a Shell, a
Harley-Davidson, a HP, a Xerox e a Nike — constituiram o
consércio pela Sustentabilidade (SSC) em 1999, no sentido
de ganharem um melhor entendimento da forma como as
ferramentas de aprendizagem poderdo apoiar os esforcos
para integrar as preocupagdes com a sustentabilidade nas
préticas empresariais?.

Um dos primeiros projectos emergentes nasceu da con-
fus@o que se gerou acerca dos diferentes enquadramentos e
ferramentas de sustentabilidade que se encontraram!0 —
incluindo o Natural Step!!, o Natural Capitalism!2, a I1SO
1400113, a Zero Emissions Research Initiativel4, a
Biomimicry!5, os Indicadores do WBCSD'8, os' Ecological
Footprints!7, Andlise do ciclo de vida'8 e «de berco a
bergo»w (ver a caixa «Descri¢do de varios enquadramentos de
sustentabilidade»).

Esta confus@o tornou-se ela prépria um assunto, porque a
profusdo de enquadramentos e de ferramentas estavam, de
facto, a atrasar o progresso para a sustentabilidade mais do
que a promové-la, sobretudo porque as pessoas perdem o
seu tempo a argumentar e contra-argumentar sobre qual o
enquadramento «certon.

Em resposta a este problema surgiu um grupo do con-
sércio dedicado aos enquadramentos — na realidade um
subgrupo que incluia membros como a BP, Harley-Davidson,
Plug Power, Visteon, MIT e US Natural Step — que lancou
duas ideias-chave para integrar e relacionar diferentes abor-
dagens20.

Primeira ideia-chave: H& trés visdes do mundo diferentes
que baseiam a nogGo de sustentabilidade — racionalismo,
naturalismo e humanismo?!.

Elas sdo: racionalismo, que reconhece a necessidade de
uma utilizacdo eficiente dos recursos através do principio de
«satisfazer as necessidades de hoje sem comprometer a via-
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bilidade das futuras geracdes satisfazerem as suas»22; natu-
ralismo, que postula a necessidade dos sistemas industriais
estarem em harmonia com a natureza?3, ndo esgotando os
recursos para além das suas taxas de regeneracéo; e
humanismo, que reconhece que a sustentabilidade depende
de um desejo intrinseco do homem em ser parte de comu-
nidades sauddveis que preservam a vida para as suas po-
pulacdes, para as outras espécies e para as futuras gera-
coes24,

Cada uma delas fornece um contrapeso vital para as ou-
tras. Por exemplo, conceitos racionalistas populares, como o
de eco-eficiéncia, podem ajudar as empresas a desperdicar
menos, mas uma economia em crescimento pode ter um
impacto global adverso cada vez maior, mesmo sendo mais
eficiente no uso de recursos naturais. Em contraponto, o na-
turalismo aborda o impacto total da actividade industrial na
natureza, mas ndo provoca mudanga, a ndo ser que apele
para um desejo humano profundo de viver a vida dentro de
alguns limites. Do mesmo modo, o humanismo fala das
motivacdes profundas da sustentabilidade, mas ndo leva, sé
por si, a ferramentas préticas e métricas que relacionem as
operacdes econémicas com resultados sustentaveis25.

Segunda ideia-chave: Diferentes enquadramentos para a
sustentabilidade relacionam-se com diferentes niveis no sis-
tema de gestdo.

Muitos dos enquadramentos focam-se nas métricas. Isso é
0til, mas limitado. Igualmente importante é definir os resul-
tados globais e ter directrizes para definir as estratégias. As
préticas organizacionais que incluem ou véo para além das
métricas fazem a mediag@o entre a estratégia e os resulta-
dos e constituem um aspecto critico de qualquer negécio.

Considerando diferentes enquadramentos como funcio-
nando em diferentes niveis de gestdo clarifica a sua interde-
pendéncia e potencial complementaridade (ver esquema
«Integrando enquadramentos através dos niveis de gestdon).
Também nos recorda que os sistemas de gestdo devem
nascer em «casa». As directrizes estratégicas e as métricas
organizacionais, bem como as prdticas, t&m de ser for-
matadas as pessoas, & cultura, ao mercado, & tecnologia e
a histéria especifica de cada empresa.

Por exemplo, a Nike, uma empresa que se orgulha de pro-
mover a inovacdo para a vitalidade e estilos de vida mais
sauddveis, gravitou naturalmente para o biomimetismo — ou
seja para a inovagdo baseada na natureza. Hoje em dig,
envolvendo centenas de designers independentes que fazem

9 Colaborando na mudanca sistémica



MIT Sloan Management Review

parte de uma rede mais larga da Nike, a empresa estd a
introduzir uma gama de inovagdes baseadas no bio-
mimetismo, como roupa compostdvel, sapatos com adesivos
biodegraddveis e uma linha inteira de vestudrio de atletismo
feito com algoddo orgénico. Inclusive, a Nike ajudou a
langar a Organic Cotton Exchange, com vista a trazer para
o mercado mundial mais algodéo orgdnico.

Traduzir ideias gerais em estratégias, prdticas e objec-

tivos organizacionais especificos exige imaginacdo, cora-
gem, persisténcia, paciéncia e paixdo. No seu relatério
final, o subgrupo do consércio concluiu o seguinte: «O
desafio da sustentabilidade é fundamentalmente um
desafio de aprendizagem, um processo que requer tanto
‘mudancas a partir de fora’, como novas métricas, como
‘mudangas a partir de dentro’, alterando modos de operar
e ideias feitas.»26

Peter M. Senge, Benyamin B. Lichtenstein, Katrin Raeufer,
Hilary Bradbury e John Carroll
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Licées do trabalho conceptual

As licoes do trabalho conceptual realizado sobre projectos
especificos sugerem a necessidade de se criarem colectiva-
mente enquadramentos que sejam claros, sem negar a com-
plexidade.

Duas licoes sobressairam.

Primeira: Construa a comunidade pensando em conjunto e
partilhando.

Quando nos defrontamos com tarefas conceptualmente
dificeis, habitualmente é mais rapido e mais fécil entregar o
trabalho a pequenos grupos de peritos ou subcontratar con-
sultores ou académicos. Mas ao fazé-lo, passamos por cima
da inteligéncia colectiva que esté embebida nas organiza-
coes e nas industrias. Pode resultar, por isso, conclusdes para
as quais ndo hé nem compreenséo profunda nem envolvi-
mento.

Em contrapartida, quando os enquadramentos séo desen-
volvidos colaborativamente, o processo constréi um sentido
de comunidade e encoraja uma aplicagdo mais ampla e o
recurso & experimentacéo.

Como um dos membros do consércio reflectiu:
«Trabalhando em conjunto para dar sentido aos diferentes
enquadramentos de sustentabilidade mostrou-nos que néo
éramos a Unica empresa que estava confusa com o tema, e
ajudou-nos a comunicar melhor o que a sustentabilidade
queria dizer em termos de resultados e de estratégias de
uma forma que funcionasse na nossa cultura [empresa-
rial]»27.

Segunda: Atinja a simplicidade, sem simplismos?28.

A clareza ndo pode ser fruto de uma supersimplificacéo e
de uma trivializacdo de assuntos que séo complexos. Grupos
de trabalho conceptuais produzem, por vezes, agendas de
acgdo vibrantes, mas que incluem pouca profundidade inte-
lectual; do mesmo modo, andlises muito bombdsticas de
assunfos complexos deixam as pessoas mais bem infor-
madas, mas pouco capazes para agir.

Contudo, ferramentas como a dindmica de sistemas?? e
os diagramas de fluxos podem ajudar a digerir a complexi-
dade de um problema, comunicando aspectos essenciais
para guiarem a accdo. Alguns modelos sistémicos simples
clarificam as varidveis-chave e as inferligacdes fundamen-
tais.

Uertente relacional: didlogo e inquérito colaborativo

O é&xito em qualquer colaboracéo entre organizagdes

reside na qualidade das relagdes que moldam a coopera-
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¢do, a confianga, e a aprendizagem mitua e conjunta30.

Mas apoiar a construcdo de relacées ndo é fécil, dada a cul-
tura empresarial tipicamente competitiva e transaccional.
Raramente, os grupos véo para além da «delicadeza» ou dos
confrontos ganhador-perdedor, envolvendo-se em inter-
acgdes mais auténticas e reflexivas, caracterizadas por sin-
ceridade, abertura e vulnerabilidade.

Desde o seu inicio que os membros do consércio estavam
empenhados em desenvolver competéncias reflexivas e tra-
balhar com modelos mentais como vias para construir
relacdes mais produtivas. Como meio de introduzir novos
membros na comunidade, organizou-se um workshop de
meio dia prévio & reunido, para uma ambientagéo &s ferra-
mentas bdsicas de aprendizagem organizacional. Nesse
evento, os participantes tomavam contacto com regras bdsi-
cas especificas para uma conversagéo eficaz, incluindo confi-
dencialidade, respeito mituo absoluto, imperativo de «ouvir,
ouvir, ouvin e equilibrio entre atitude de inquérito e defesa de
pontos de vista. Estes passos eram particularmente Uteis em
projectos em curso onde os participantes aprofundavam o
seu conhecimento mutuo através de um didlogo genuino.
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Casos de projectos relacionais: lideranga feminina
da sustentabilidade

O primeiro didlogo intitulado Women Leading Sustainability
(WLS) ocorreu em 2001 com o objectivo de explorar a natureza
distinta da lideranca feminina nas iniciativas de sustentabilidade.

No decurso dos anos, as participantes desenvolveram
todo um repositério de experiéncias do grupo, incluindo
estérias sobre iniciativas, reflexdes acerca de desafios pes-
soais e licdes aprendidas através dos olhares dos filhos.
Desta forma, o grupo deu vida ao espirito de sinceridade e
cooperagdo do consércio.

O trabalho na vertente relacional feito pela iniciativa WLS
teve resultados tangiveis. Por exemplo, Simone Amber, fun-
dadora do SEED, um projecto educacional e global baseado
na Internet e apoiado por empresas, afirmou que o didlogo
honesto dentro da iniciativa a ajudou a ver como a sus-
tentabilidade se dirigia & ajuda dos outros, em particular nos
paises em desenvolvimento. Na WLS, a motivagdo dos par-
ticipantes vai para além dos beneficios em termos de negécio,
infegrando o trabalho, a familia e a vida pessoal. Os mem-
bros da WLS desenvolveram um sentido de propésito, alimen-
tado por um desejo de que o seu trabalho beneficiasse outros.

Estes sucessos ficaram «embebidos» na prépria descri¢do
que o grupo fez de si préprio: «O que mais importa neste
grupo é que percebemos a importdncia de dedicar tempo &
reflexdo, de modo que a nossa aprendizagem evolui inte-
grando a acgdo e a reflexdo.»

Acgdo e reflexdo sdo fundamentais para uma boa
decis@o; contudo na cultura do «just do it» actual, o tempo
para a aprendizagem é raramente praticado ou valorizado.

Licoes do trabalho relacional

As licdes do trabalho relacional realizado em projectos
especificos sugerem que o trabalho deve iniciar-se com um
didlogo ndo-orquestrado e sem fronteiras, que, por sua vez,
dé o tom para as iniciativas e prdticas sistemdticas.

Trés aspectos podem ser sinfetizados.

Primeiro: Os grupos de didlogo emergem de questdes pro-
fundas e que anseiam respostas.

Apesar de ser fécil focarmo-nos em estratégias formais e
na mecdnica da mudanga, optamos sempre nas nossas ini-
ciativas por basear o nosso futuro colectivo em «conver-
sacdes que realmente contam»31.

Por exemplo, o WLS explorou formas de ligar as vidas
«interiores» e «exteriores» das participantes, de como desen-

Peter M. Senge, Benyamin B. Lichtenstein, Ratrin Kaeufer,
Hilary Bradbury e John Carroll
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Identificar questdes muito potentes ndo pode ser
orquestrado ou planeado. Elas emergem com o tempo,
com mudancas no contexto estratégico.

volver uma carreira de lideranga dentro da empresa que seja
consistente com os valores fundamentais de cada um, e de
como envolver os stakeholders muito para além das suas
organizacdes. Este tipo de «conversas» ajudam a clarificar
temas importantes e fornecem «uma experiéncia viva de
como nos auto-organizamos naturalmente para pensar em
conjunto, fortalecer a comunidade, partilhar conhecimento e
despoletar inovagdon32.

De facto, identificar questées muito potentes ndo pode ser
orquestrado ou planeado. Elas emergem com o tempo, com
mudancas no contexto estratégico. A questdo-chave é reco-
nhecé-las e envolvé-las seriamente num espirito de didlogo
e de exploragdo conjunta.

Por exemplo, John Browne, CEO da BP, fez mais do que
ninguém, na Oltima década, para legitimar no mundo
dos negécios a importéncia do tema da mudanca climética.
A sua saga comegou com um longo meeting de cientistas
especialistas no clima com executivos de topo da BP em
1996. «O préprio facto de ocuparmos um dia inteiro com o
assunto foi significativon, diz, por seu lado, o ex-cientista chefe da
BP Bernie Bulkin, que prossegue: «Antes disto, era um assunto
que talvez ndo ocupasse mais de 20 minutos na agenda de um
grupo de gestdo. Mas lembro-me de Browne nos dizer que
‘Somos adultos. Podemos muito bem pensar estas questdes pela
nossa prépria cabega e descobrir aquilo em que efectivamente
acreditamos. Talvez cheguemos & mesma concluséo que a asso-
ciacgo da industria, ou falvez cheguemos a outra conclusdo
diferente’».

Este «pensar em conjunto» na BP resultou eventualmente
num discurso célebre que Browne proferiu na Universidade
de Stanford, na Califérnia, em 1997, onde, pela primeira
vez, em pUblico, um CEO de uma das grandes petroliferas
cortou com os seus pares. Declarou que era muito provével
que a mudanga climédtica estivesse a ocorrer o que exigia
acgdo séria, e anunciou, na sequéncia, uma série de obri-
gacdes iniciais em que a BP avancaria unilateralmente no
sentido de reduzir as suas emissdes e iniciar o investimento
em tecnologias alternativas.

Segundo: Alimentar um espaco relacional pode ser sis-
temético e intencional.

Apesar de ndo poderem ser excessivamente planeadas as
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questdes profundas que orientardo o didlogo, hd vias para
encorajar uma ecologia relacional, a partir da qual as ini-
ciativas se auto-organizam.

Por exemplo, muitas das fundadoras do WLS trouxeram
métodos especificos para o grupo, como check-ins pessoais
e principios bdsicos de didlogo e aprendizagem.

A proviséo de um espaco livre é um must — mas provavel-
mente é o aspecto mais desafiador. Ainda que pareca sim-
ples, este tipo de espaco livre para explorar simplesmente o
que emerge é virtualmente ndo existente entre os actuais
muito atarefados homens de negécios.

Terceiro: A partir do momento em que é reconhecido e
legitimado, o aprofundamento do espago relacional gera um
trabalho orientado para resultados.

Um trabalho relacional efectivo encoraja conversas diver-
gentes, coloca questoes dificeis e ajuda a enfrentar préticas
e atitudes disfuncionais nas nossas organizagdes e em nos
préprios. Estas competéncias também beneficiam iniciativas
de mudanga orientadas para a acgéo.

Uertente do trabalho orientado para a accdo:
construindo iniciativas de mudanca colaborativas

O trabalho conceptual e relacional é importante para uma
colaboracdo efectiva, mas mais importante se torna se se
juntar para facilitar um conjunto de novos niveis de acgdo.
Entrelacando eficazmente as trés dimensées requer uma
nova abordagem, que é mais pessoal e mais sistémica, do
que as vias para a mudanga tradicionalmente planeadas.

Casos de projectos orientados para a acgdo:
inovagdo colaborativa nos sistemas alimentares

Apesar de muitos consumidores nos paises ricos ndo fazerem
a minima ideia dos problemas existentes com os sistemas
alimentares globais, estes sdo os factores mais importantes
na pobreza, instabilidade politica e social e deferioragdo
ambiental local & volta do mundo.

Por exemplo, a queda dos pregos do café criou uma «crise
para 25 milhées de produtores em todo o mundo, [muitos
dos quais] agora vendem os grdos muito abaixo do que
inclusive custam a produzirn33.

As tendéncias de longo prazo para a queda dos pregos
nas principais commodities agricolas — calcula-se entre 40 a
90% a baixa dos precos nos Ultimos 50 anos para o trigo,
soja, milho, batatas, feijdes e algoddo — vém diminuindo

inexoravelmente os rendimentos dos agricultores, segundo a
FAO, a organizagdo das Nagdes Unidas34.

Enquanto, paises ricos, como os EUA, protegem os seus
agricultores com subsidios superiores a 500 mil milhdes de
délares, os paises em desenvolvimento ndo tém esses luxos.
Em consequéncia, a producéo crescente, que é necessdria
para satisfazer a procura e contrabalangar a queda dos
rendimentos agricolas, acarreta uma degradacéo ambiental
sem par32, bem como crises de escassez de dgua & escala
mundial, j& que 70% da dgua é usada para a agricultura. E,
apesar da produgao crescente, 800 milhdes de pessoas con-
tinuam a estar subalimentadas.

O Sustainable Food Lab (SFL) foi um projecto do SOL com
o objectivo de uma abordagem inovadora para entrelagar
os espacos conceptual, relacional e de acgdo, incluindo 40
executivos sénior e do escaldo médio-alto da gestao3®. Estes
lideres envolveram-se num profundo processo pessoal de
acgdo-aprendizagem que consistiu em trés fases: definirem
um consenso no sentido de desenvolver uma compreens@o
partilhada das realidades actuais e em curso; inspirarem-se
uns aos outros de modo a partilharem novo conhecimento e
propésito; e co-criarem no sentido de desenhar protétipos e
pilotar um pequeno nimero de inovagdes concebidas pela
equipa do laboratério.

O processo iniciou-se com um periodo de didlogos bem
longos que revelaram as diferentes visées existentes dentro
do grupo, seguido de cinco dias de «jornadas de aprendiza-
gem» no Brasil, com vista a fazer a imers@o dos participantes
na realidade do sistema alimentar37. O tempo para reflexéo
e didlogo abriu janelas para as diferentes visdes da reali-
dade.

No meio de um retiro subsequente de oito dias para
reflexdo e planeamento, os membros do laboratério iso-
laram-se a solo durante dois dias para catalisar intuicdes
e propésitos profundos. Segundo o coordenador do pro-
jecto, Hal Hamilton, «<em muitos sentidos, os desafios da
sustentabilidade derivam de se perder o contacto com a
realidade natural e social do mundo, por isso estes
momentos a solo sdo importantes». Neste caso, quando o
trabalho preparou finalmente protétipos para iniciativas, o
grupo descobriu novos niveis de confianca, propésito e
energia.

Eventualmente, oito protétipos de iniciativas e de equipas
associadas formaram-se, postularam as suas intencdes e
passaram ao papel os seus planos iniciais para arrancarem
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com o trabalho. Algumas destas evoluiram para projectos de
acgdo em trés dreas: criacdo de standards partilhados para
a producdo alimentar sustentada, de modo a que agricul-
tores, compradores e a comunidade financeira possam
influenciar préticas sadias de produgdo; reestruturagdo de
determinadas cadeias de abastecimento de modo a aumen-
tar as oportunidades aos pequenos e médios agricultores e
pescadores; e geracdo de um «empurrdo na procura» de
bens produzidos sustentadamente e no langamento de politi-
cas que premeiam a sustentabilidade.

O sucesso desta abordagem foi assim resumido por um
dos participantes oriundos do mundo dos negécios:
«Espantou-me que se criasse um grupo que vinha agindo
individualmente e que construiu um capital enorme de con-
fianga.»

Licées do trabalho orientado para a ac¢éo

As ligdes do trabalho desenvolvido sugerem a necessidade
de arranjar tempo para juntar o input de todos os stake-
holders, de modo a que um verdadeiro pensamento sistémi-
co possa gerar, por vezes, uma accdo radicalmente ino-
vadora.

Trés licdes podem ser destacadas.

Primeira: Pode demorar um tempo bem significativo para
colocar em conjunto a diversidade dos intervenientes
necessarios para uma eficaz accdo colaborativa.

Os fundadores iniciais do SFL — a Unilever, Oxfam, Kellogg
Foundation e The Global Leadership Initiative — gastaram
quase dois anos a juntar uma rede suficientemente ampla e
bem diversificada para avangar com o projecto. Ainda que @
escala do desafio fosse enorme, neste caso «enfiar o sistema
numa sala» — ou seja, que a gente presente deveria repre-
sentar todos os aspectos e stakeholders do problema em
questdo — é um principio comum a todos os processos de
mudanga sistémica.

Ora isto é um desafio — ndo sé por causa do tempo e do
esforco despendido, mas porque envolve gente que tem
visbes do mundo muito diferentes. Ao definir o projecto
como uma iniciativa cross-sector e pluri-stakeholder, os fun-
dadores quiseram ndo sé assinalar que levaria o seu tempo
a mobilizar um grupo muito diverso mas apropriado de par-
ticipantes, como provavelmente, também, levaria tempo a
gerar projectos de ac¢do em que todos verdadeiramente
colaborassem.

Segunda: O pensamento sistémico é essencial para a
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Al consciéncia da sustentabilidade no mundo

empresarial tem aumentado, porque o pensamento
sistémico, tem-nos permitido, de diferentes formas,

ver mais interdependéncias do que no passado.

t mais do que estdpido - ¢ mesmo imprudente
- pensar a sustentabilidade comercial de um modo

isolado quer da sustentabilidade social
como da ambiental.

mudancga, mas também pode ser pouco confortdvel e con-
fuso.

Segundo Andre van Heemstra, um membro da gestéo da
Unilever, onde o laboratério da SOL foi localizado, «a cons-
ciéncia da sustentabilidade [no mundo empresarial] tem
aumentado, porque o pensamento sistémico, tem-nos per-
mitido, de diferentes formas, ver mais interdependéncias do
que no passadon. E prossegue: «S@o estas interdependéncias
que nos levam a concluir que é mais do que estipido — é
mesmo imprudente — pensar a sustentabilidade comercial de
um modo isolado quer da sustentabilidade social como da
ambiental.»

O pensamento sistémico, como ferramenta conceptual,
pode ajudar a clarificar interdependéncias e dindmicas de
mudanga complexas38. Mas, ao mesmo tempo, ver os sis-
temas no conjunto significa permitir visdes diferentes, algu-
mas vezes mesmo conflituantes.

Terceira: Métodos radicais sGo indispensdveis para o tra-
balho de acgéo colaborativa.

A «mala» de ferramentas bésicas do campo da apren-
dizagem organizacional é um bom ponto de partida, o que
inclui o pensamento sistémico, a construgéo de uma visdo
partilhada e o uso de modelos mentais e de didlogo. Mas &,
apenas, um ponto de partida.

Sdo, também, necessdrias novas abordagens para organi-
zar processos complexos de mudanca organizacional e para
um didlogo em larga escala, como é o caso do World
Café3? — um processo para um didlogo colaborativo lideran-
te e uma partilha de conhecimento, particularmente no caso
de grandes grupos.

Tradicionalmente, as abordagens sobre as dindmicas de
grupo e de equipas centraram-se em aprofundar o traba-
lho pessoal e interpessoal, mas muito pouco nas dreas da
abertura de espirito, de coracdes e de vontades através
das redes que cruzam as diversas fronteiras organiza-
cionais.
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0 imperativo da colaboracdo

Os negbcios feitos no estilo do costume estdo a atingir um
ponto final na sua evolugdo. Melhoras de eficiéncia so Uteis,
mas limitadas. E se levadas demasiado longe, tornam-se con-
traproducentes.

E dificil ter negécios saudaveis, ndo importa o quanto efi-
cientes sejam, vivendo em sistemas sociais e ambientais
doentes.

As empresas, os governos e as ONG confrontar-se-ao,
cada vez mais, com problemas complexos na drea da sus-
tentabilidade, para os quais sdo inadequados os esforcos
isolados. Os modelos transaccionais de melhoria — pague
segundo a performance; instaure um sistema de prémios e
punicdes; estabeleca relacdes custo-beneficio; e alimente o
medo como primeiro factor de motivagdo — nunca serviu
para lidar com as mudangas transformacional ou «adaptati-
va». Estas duas exigem um novo mandato para a apren-
dizagem cruzando as organizagdes, as indUstrias e os sec-
tores.

Estamos mesmo no comeco de reconhecer e responder a
esta viragem histérica, e necessitamos de aprender o mais
rapido possivel.

Abordagens distintas mas néo separadas

Ainda que, do ponto de vista analitico, seja conveniente
distinguir os trés dominios — conceptual, relacional e da
acgdo —, a nossa experiéncia sugere que eles se interpene-
tram de diversas maneiras.

As mudancas sistémicas de verdade significam pér em mar-
cha novas formas de pensar, criando novas estruturas formais
e, em Ultima andlise, transformando as relagées. Como Hal
Hamilton, do Food Lab, frisou «as relacées entre os lideres
quando cruzam as fronteiras normais s@o provavelmente o
ingrediente mais crucial para mudancas de vulto.»

Entrelacando as trés dimensdes é especialmente rele-
vante para a colaboracéo entre sectores, absolutamente
necessaria para os «grandes temas» que confrontam a
sociedade. Mas hé& pouco precedente para tal tipo de
colaboragéo — os protagonistas dos diferentes sectores, fre-
quentemente concentram-se em construir alavancagem
politica e poder, do que criar novo conhecimento e possi-
bilidades em conjunto40.

S6 integrando o nosso pensamento, estabelecendo
relagées e actuando, é que projectos do tipo do Food Lab se
poderdo tornar mais comuns e ter éxito.
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A lideranca e as redes transaccionais

Ainda que sejam bem evidentes as limitagdes das abor-
dagens transaccionais para a inferacgdo, provocar a
mudanca, numa escala que na realidade conte, requer fre-
quentemente o envolvimento de grandes comunidades com
participantes muito diversos, com motivagdes naturalmente
muito diferentes.

Iniciativas como a do Food Lab, a que nos referimos,
foram possiveis porque houve um trabalho interpessoal e
pessoal profundo por parte de vérios membros que parti-
lharam um grande empenho no sucesso do projecto como
um todo. Mas, também, os projectos mais especificos para
que sejam vidveis exigem o envolvimento de um nimero
elevado de pessoas e de organizacdes. Isto significa
envolver pessoas e organizagdes que estGo naturalmente
muito focadas nas suas agendas mais restritas e que ndo
partilham o mesmo sentido de responsabilidade pelo con-
junto.

Por isso, é preciso ter em conta que as redes
de lideranca e transaccionais operam com diferentes
l6gicas. De facto, a rede de lideranca funciona como
as comunidades, enquanto as transaccionais operam
como mercados. € os mercados s6 sdo vidveis
se 0s seus participantes percebem que os beneficios
sdo superiores aos custos. Em contraste, a ldgica
que faz mover as comunidades gira a volta
de um grande propdsito que conta para os envolvidos.

Por isso, é preciso ter em conta que as redes de lideranca
e transaccionais operam com diferentes l4gicas. De facto,
a rede de lideranca funciona como as comunidades,
enquanto as fransaccionais operam como mercados. E os
mercados s6 s&o vidveis se os seus participantes percebem
que os beneficios sdo superiores aos custos. Ou seja, numa
perspectiva transaccional, um esforco colaborativo é atrac-
tivo quando hd uma proposicéo de valor atraente, um busi-
ness case.

Em contraste, a légica que faz mover as comunidades gira
& volta de um grande propésito que conta para os que estdo
envolvidos. Néo é que néo sejom indiferentes aos beneficios
e aos custos, mas a motivagdo priméria advém da adesdo a
um objectivo transcendental — no caso do Food Lab, a um
propésito de agricultura sustentével e & sua importéncia
estratégica, a longo prazo, para as suas organizagdes.
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Ambas as redes contfam para se conseguir mudangas
sistémicas de larga escala. Por exemplo, articular novas nor-
mas industriais requer ndo sé que os competidores directos
trabalhem em conjunto, como tem de envolver um nimero
suficiente de participantes que adiram genuinamente aos
propésitos de longo prazo para a industria como um todo.

Nao discernir e levar em devida conta estas diferencas
pode resultar em iniciativas proteladas, em virtude de um
excesso de confianca inicial nos protagonistas de tipo
transaccional.

Trés questoes recorrentes

A medida que progredimos neste caminho duplo de
implementar uma metodologia colaborativa para obter
mudancas prdticas e construir comunidades de aprendiza-
gem capazes de uma colaborag@o continua, permanecemos
numa luta corpo a corpo com trés questdes.

Primeira: Como é que podemos ir para além do bench-
marking no sentido de construir comunidades de aprendiza-
gem?

O benchmarking, como se sabe, é uma forma de apren-
dizagem interorganizacional muito bem estabelecida. Mas
uma comunidade de aprendizagem implica muito mais do
que visitas aos locais ou ouvir apresentacées em
PowerPoint — exige abertura & divulgacdo e implica vul-
nerabilidade.

As comunidades de aprendizagem s@o mais evidentes
quando os participantes discutem abertamente os problemas
reais e pedem ajuda, e crescem & medida que os outros
oferecem essa ajuda, simplesmente porque querem, sem
outras motivagées. Com o tempo, acabam por alimentar um
propésito comum e desenvolver relagbes baseadas em
respeito e interesses mutuos.

Talvez a grande questdo seja entdo: que pessoas e que
organizacdes estardo dispostas a ir para além da tradicional
relacdo transaccional, no sentido de construir as redes de
lideranca que fazem crescer tais comunidades?

Segunda: Qual é o equilibrio certo entre especificar metas
e criar espago para reflexdo e inovagdo?

Muitos esforcos colaborativos entre empresas iniciam-se
com obijectivos explicitos. Mas iniciativas como o consércio
da SOL para a Sustentabilidade e o Laboratério para uma
alimentacdo sustentdvel (Food Lab) ndo comegaram assim.
Organizaram-se em torno de uma intencéo geral com vista
a desenvolver comunidades de aprendizagem & volta de

Peter M. Senge, Benyamin B. Lichtenstein, Ratrin Raeufer,
Hilary Bradbury e John Carroll
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temas de sustentabilidade definidos genericamente. Isto
criou, na verdade, um bom pedaco de ansiedade, mas, por
outro lado, deixou espaco para a exploracéo dos temas.

Vérios projectos de curto-prazo e grupos de didlogo se
materializaram, mas na verdade néo atingiram a massa
critica para terem continuidade. Contudo, nenhum dos par-
ticipantes poderia antever o que veio a acontecer com a
importéncia de longo-prazo do didlogo em torno da inicia-
tiva Women Leading Sustainability ou com as iniciativas do
Food Lab que visaram uma viragem radical nas condices
ambientais e sociais.

Estes desenvolvimentos inesperados e as redes de colabo-
rag@o enormes que surgiram seriam muito improvaveis se os
temas da agenda tivessem sido predeterminados ou orienta-
dos por um grupo central.

Terceira: Qual é, também, o equilibrio correcto entre os
interesses privados e o saber do dominio piblico?

Na verdade é preciso muito dote artistico para construir
iniciativas de mudanca sistémica colaborativa. Mas, ao
mesmo tempo, é sabido que muitos dos participantes-chave
destas redes s@o oriundos de organizagdes que visam o
lucro e que procuram vantagens competitivas.

Por isso, os interesses comerciais e o saber proprietdrio
tém de ser-balanceados com o interesse pUblico, quando
lidamos com estes assuntos sistémicos.

A SOL acredita que o equilibrio entre os interesses priva-
dos e publicos pode ser atingido se nos focarmos em temas
que s@o mais largos que as organizagdes individualmente
consideradas, se melhorarmos os sistemas relacionados que
podem beneficiar todos, e se mobilizarmos organizacées
sauddveis que conseguem lidar com estes temas.

Neste sentido, balancear o privado e o piblico muito se asse-
melha com o mote de todas as comunidades grandes e sadias:
Cabe a cada um de nés, e ninguém o pode fazer sozinho. B
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