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Resumo

Este artigo, fruto de uma pesquisa bibliogréafica, argumenta sobre a importancia das empresas
como protagonistas no combate as mudancas climaticas e as profundas instabilidades
econdmica e social que o planeta atravessa. Para isso, defende uma nova forma de fazer
negocios, que inclui a sustentabilidade como pré-requisito da estratégia. Defende-se que, para
alcancar essa transigdo rumo a um futuro vidvel, o uso da Nova Teoria Estratégica (NTE)
proposta pelo Professor Rafael Pérez, que coloca os seres humanos e as relagcGes no centro da
estratégia, seja um caminho adequado.
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Introducéo

Vivemos um periodo especialmente turbulento da histéria humana. O Global Risk
Report, publicado pelo Férum Econdémico Mundial (World Economic Forum, 2023), apresenta
um cenario de “policrises”, com crises concomitantes combinadas e potencializadas. Entre elas,
podemos destacar: uma série de conflitos armados e guerras, como as que ocorrem entre Israel
e 0 Hamas, entre a Ucrania e a RUssia e no Sudao; a pandemia de Covid-19, que teve seu auge
nos anos de 2020, 2021 e 2022; o conflito comercial entre Estados Unidos e China; e a

emergéncia climatica.

H& ainda uma acelerada evolugdo técnica, com a introducdo constante de novas
tecnologias em todos os ambitos da vida, gerando a percepcdo de que a mudanca é rapida

demais, causando dificuldade de adaptacdo e inseguranca (Edelman, 2024).

O Relatdrio de Riscos Globais de 2024 (World Economic Forum, 2024) destaca quatro
forcas que estruturam as mudangas socioecondmicas e politicas que estdo formatando o

presente:
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Contemporanea, ministrada pela Prof.2 Margarida Maria Krohling Kunsch e realizada no primeiro semestre de 2023.
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. trajetorias relacionadas ao aquecimento global e as consequéncias
relacionadas aos sistemas terrestres (mudancas climaticas).

. mudancas no tamanho, crescimento e estrutura de populacdes em todo
o mundo (bifurcacdo demogréafica).

. caminhos de desenvolvimento para a fronteira tecnoldgica (aceleracéo
tecnolégica).

. evolucdo material na concentracdo e nas fontes de poder geopolitico
(turnos geoestratégicos).

World Economic Forum, 2024, p. 6-7, tradu¢do nossa).

Nesse ambiente, uma parte significativa do planeta mostra-se crescentemente pessimista
quanto as perspectivas de curto e de longo prazos. Um pouco mais da metade das pessoas espera
certa turbuléncia e um risco moderado de que acontecam catastrofes globais no curto prazo. Ja
em um horizonte de dez anos, a expectativa de um cenario catastréfico ou bastante turbulento,
muito instavel e com riscos muito elevados para a ocorréncia de catastrofes globais, atinge

quase dois tercos das pessoas (World Economic Forum, 2024).

O ano de 2023 foi 0 mais quente da historia, com temperaturas extremas e desastres
climaticos em diversos pontos da Terra, evidenciando a dimensdo das mudancas climaticas,
maior desafio atual (Pivetta, 2024). Além dos problemas ambientais, a crise da Covid-19
“mostrou como nunca as grandes desigualdades sociais presentes na sociedade contemporanea”
(Kunsch, 2022, p. 20), escancarando a profundidade dos problemas sociais, em especial a

pobreza e a fome as quais parte da populacdo segue submetida.

Apesar dos efeitos palpaveis das mudancas climaticas e da urgéncia de enderecar as
desigualdades sociais e econdmicas, dados do The Sustainable Development Goals Report
(ONU, 2022) mostram que a pandemia da Covid-19 teve efeitos desastrosos sobre 0 avanco dos
Obijetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU),

em seus trés eixos: ambiental, social e econdmico.

Os ODS “sdo um apelo global a agdo para acabar com a pobreza, proteger 0 meio
ambiente e o clima e garantir que as pessoas, em todos os lugares, possam desfrutar de paz e de
prosperidade” (Nagdes Unidade Brasil, 2023). Langado em 2015, € um conjunto de 17 objetivos
compartilhados como uma agenda global a ser atingida até 2030, com metas e indicadores que
orientam as agdes dos diversos atores ao redor do globo: governos, iniciativa privada e
sociedade civil organizada. Sua abordagem centra-se em cinco elementos interconectados:

pessoas, planeta, prosperidade, paz e parcerias.

De acordo com o documento, todos os ODS retrocederam significativamente no Gltimo

periodo de analise, impactando a capacidade de alcanca-los no prazo estipulado, acarretando
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graves consequéncias para o bem-estar da populacdo e do planeta e comprometendo os

principios da sustentabilidade e a capacidade de limitar o aumento da temperatura a até 1,5°C

desde o periodo pré-industrial, conforme o Acordo de Paris (ONU, 2022).

Os dados demonstram a incapacidade da sociedade em se articular em torno das
mudancas voltadas & mitigacdo e ao combate aos graves problemas que enfrenta. Ainda que
haja algum avanco, é lento, mantendo a economia, majoritariamente, organizada em torno de

uma dinamica insustentavel, incapaz de garantir recursos para as futuras geragdes.

A partir de pesquisa bibliografica, este artigo argumenta sobre a necessidade de
alteracdo nas relacdes de producdo e consumo e no papel das empresas como protagonistas
dessa mudanca. Apresenta também a Nova Teoria Estratégica, do Professor Rafael Pérez, como
uma proposta para conduzir as organizagdes nessa direcdo, ja que coloca os seres humanos e

suas necessidades, assim como a complexidade, no centro das estratégias organizacionais.
A necessidade de um novo paradigma

Responder a esse ambiente complexo, volatil e desafiador demanda, mais do que nunca,
uma forte articulacdo e uma mudanca na mentalidade dos atores envolvidos, com destaque para
as organizacdes. As empresas ganham destaque por serem consideradas pela opinido publica
como as instituigdes mais confiaveis, competentes e também como os atores sociais mais

capacitados para integrar a inovacdo na sociedade (Edelman, 2024).

Na atual configuracdo social, tém papel fundamental e atuam como importantes
influenciadores dos fatores socioculturais, imprimindo na sociedade seus valores e crengas e
sendo poderosas construtoras de significados (Baldissera, 2009).

Nesse contexto é necessario fortalecer a lideranca das organizagdes como
agentes estratégicos do desenvolvimento sustentavel. Para tanto, é
apresentada uma abordagem conceitual sobre as capacidades de comunicagéo
gue devem ser consideradas na gestdo do sistema de comunicacdo da
organizagdo para ativar processos de colaboragdo orientados ao

desenvolvimento sustentavel (Bravo e Martinez, 2022, p. 51, traducdo
nossa).

Nesse sentido, o conceito de Triple Bottom Line orientou negocios na direcdo da
sustentabilidade desde o seu surgimento, ha quase 30 anos. “Para aqueles pouco familiarizados,
o triple bottom line é uma metodologia de sustentabilidade que examina os impactos sociais,
ambientais ¢ econdmicos de uma companhia” (Elkington, 2018, p. 2, traducdo nossa). No

entanto, apesar dos inegaveis avancos na adocao de parte dos seus preceitos pelas corporacdes,
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o conceito foi interpretado de forma pouco abrangente e, na maior parte das vezes, periférica e
ligada principalmente ao accountability (Elkington, 2018).

O entendimento de que “s6 uma empresa que produz um triple bottom line esta sendo
responsavel pelo custo total de fazer negocios” (The Economist, apud Elkington, 2018 p. 3,
traducdo nossa), apesar de ubiqua, pelo menos nas grandes corporagdes, é insuficiente para
transformar o sistema capitalista a fim de garantir uma sociedade sustentavel (Elkington, 2018).
Sociedade sustentavel conceituada aqui “como aquela que é capaz de satisfazer suas
necessidades sem comprometer as chances de sobrevivéncia das geracdes futuras” (Capra, 2002

p. 237 apud Baldissera, 2011, p. 188).

Elkington defende que, desde a introducgéo do triple bottom line, a intengéo era a de que
fosse “um codigo genético, uma tripla hélice da mudanga para o capitalismo do amanha”
(Elkington, 2018, p. 4, traducdo nossa), capaz de gerar uma disrupcao no sistema capitalista e
na forma de fazer negdcios, incentivando o crescimento e a escala da nova geracéo de negécios
sustentaveis e provocando o declinio e subsequente desaparecimento dagueles que ndo se
adaptassem (Elkington, 2018).

A sustentabilidade ainda como acessorio

No entanto, o que se vé é a persisténcia da visdo de sustentabilidade como uma
abordagem periférica, insuficiente para mudar a forma usual de fazer negocios e de enderecar
os desafios desta década, liderados pela emergéncia climatica. Baldissera (2011) argumento
sobre a dificuldade de levar a cabo a transformagdo necessaria, ja que “implica intensas (e até
radicais) mudangas na teia simbolica que a sociedade teceu historicamente” (Baldissera, 2011,
p. 179). O autor destaca a ideia arraigada na sociedade que norteia 0s negdcios para a
acumulacdo de capital e riquezas e vincula o desenvolvimento humano e o bem-estar ao
consumismo desenfreado (Baldissera, 2011), o que vai em direcdo oposta a ideia de

sustentabilidade e de desenvolvimento sustentavel.

Essa visdo é limitada, ja que entende a sustentabilidade como uma abordagem a que as
organizacOes devem adaptar apenas alguns de seus processos e relagdes, e ndo uma mudanca
radical na logica de fazer negdcios de organizar as trocas e a geracdo de valor. Como agravante,
h& ainda uma parte significativa das pessoas e organiza¢des que desconhecem 0s conceitos

relacionados a sustentabilidade.
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A Rede Brasil do Pacto Global é o braco de articulagdo da ONU com a iniciativa
privada. Sua atuagdo € voltada para 0s negdcios “alinharem suas estratégias e operagdes aos
Dez Principios universais nas areas de Direitos Humanos, Trabalho, Meio Ambiente e
Anticorrupcdo e desenvolverem acdes que contribuam para o enfrentamento dos desafios da
sociedade” (Pacto Global, 2023).

A organizacao publicou em 2021 o relatério A evolucéo do ESG no Brasil (Pacto Global
e Stilingue, 2021), com dados sobre a evolucdo no tratamento do tema a partir de um
levantamento feito com empresas participantes de sua rede, ou seja, signatérias voluntarias dos

seus preceitos e dos ODS, comprometidas a contribuir para o seu alcance.

De acordo com o documento, cresceu o interesse pelo termo ESG (meio ambiente, social
e governanca), com 84% dos representantes empresariais afirmando em 2020 que queriam
entender mais sobre a agenda e seus critérios. No entanto, 23% dos proprietarios e socios e 11%

dos CEOs ainda tém o ESG como uma novidade (Pacto Global e Stilingue, 2021).

Outro dado que chama a atencdo é o foco da opinido publica na vertente ambiental do
ESG, deixando os fatores sociais e de governanca em segundo plano. Observa-se ainda a
discrepancia entre os anseios e interesses da pauta publica sobre a adocdo de uma agenda
sustentavel pelas organizacgdes e as iniciativas, de fato, colocadas em préatica (Pacto Global e
Stilingue, 2021).

Os achados corroboram a visdo de que os lideres empresariais ainda ndo adotam a
sustentabilidade como orientador dos negécios e da estratégia, mas sim como uma pratica
acessOria para atender a legislacdo ou as demandas da sociedade ou ainda como ferramenta de
marketing. Aspecto confirmado pela pesquisa com investidores publicada em 2023 pela PwC,
que enfatiza a crescente importancia do tema para os investidores, mas ainda restrita a silos nas
organizagOes e ndo completamente incorporada a estratégia como gerador de valor (Chalmers;
Picard, 2023).

Dado o estado de emergéncia em que nos encontramos e o descolamento entre a
demanda e a pratica das empresas, a comunicacdo é um fator imprescindivel para mobilizar e
articular os atores na diregdo da sustentabilidade.

O desenvolvimento sustentavel é uma tarefa coletiva de toda a sociedade, do
Estado e das organizagGes publicas e privadas, e ndo s6 de uma pessoa. Parte-
se assim do principio de que a efetiva pratica da sustentabilidade implica

politicas publicas, atitudes e agdes conjuntas entre trés atores: Estados,
organizagdes privadas e sociedade civil organizada. Pressupde-se, também,
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para que seja possivel promover efetivamente a sustentabilidade, que a
comunicacao, no sentido amplo, é imprescindivel, por parte tanto dos meios,
gue devem contribuir na difusdo do conhecimento e de préticas educativas,
quanto de toda a convergéncia midiatica presente na era digital em que
vivemos (Kunsch, 2022, p.18).

Baldissera (2011) enumera alguns desafios para pensar em uma comunicacao publica e
organizacional efetiva para a sustentabilidade e reflete por que razéo isso é tdo desafiador. O
autor argumenta que: (1) grande parte das pessoas ainda desconhece ou ndo compreende o que
é sustentabilidade, o que faz com que o conceito ndo tenha apelo e seja incapaz de mobilizar
esses individuos; (2) é uma ideia que contraria no¢cdes muito arraigadas, especialmente aquelas
relativas ao consumo — ja que os individuos s&o incentivados a consumir muito e cada vez mais
enquanto a sustentabilidade demanda uma mudanga radical na forma de consumir; (3) a cultura
é individualista e competitiva, centrada no beneficio primeiro do préprio sujeito, enquanto a
sustentabilidade demanda um olhar sisttmico para a sociedade e a natureza, como cada um

sendo parte de um todo e tendo o todo em si mesmo (Baldissera, 2011).

“A sociedade edificou-se sobre certezas, enquanto a sustentabilidade aponta para as
incertezas, para o didlogo, o hologramatico ¢ o recursivo” (Baldissera, 2011, p. 191); a
sustentabilidade demanda uma mudanca rapida e profunda, enquanto o tempo das
transformac6es do imaginario e da cultura é lento (Baldissera, 2011).

Um novo sistema € possivel?

Enquanto uma transformacdo cultural e na forma de fazer negdcios é necessaria para
fazer frente aos enormes desafios que a humanidade enfrenta e ressignificar os valores da
sociedade e o proprio capitalismo, observam-se ainda resisténcias e esforcos insuficientes em
direcdo as mudancas, tanto por parte do poder publico quanto das empresas.

Os verdadeiros desafios que temos hoje, subjacentes aos Objetivos de
Desenvolvimento (ODS), ndo sdo tecnoldgicos, mas sociais. Sdo desafios ou
problemas ‘perversos’ que ndo exigem apenas mudanca tecnoldgica, mas

mudangca social, mudanga regulatéria, etc (Mazzucato, 2022, p. 32, tradugéo
nossa).

“E mais facil imaginar o fim do mundo do que o fim do capitalismo” (Fischer, 2009, p.
4) - essa parece ser a realidade que se coloca. Apesar dos dados alarmantes, uma fatia
significativa das pessoas e das empresas ainda ndo adotou a sustentabilidade como a logica
orientadora dos negdcios. “Mas ndo estamos vendo a mudanga. Produgao, distribuigdo e a forma

como trabalhamos coletivamente ndo estdo realmente mudando” (Mazzucato, 2022, p. 31,
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traducdo nossa). Nesse contexto, um aspecto que precisa ser revisto é a forma daempresas

desenvolvem suas estratégias.

Ha um apego a ldgica de Milton Friedman dos anos 1970 em que as empresas como
pessoas artificiais ndo tém consciéncia e a ideia subjacente, que foi 0 mantra dos negocios desde
aquela época e que de alguma forma ainda o é:

Existe uma e apenas uma responsabilidade social da empresa - usar seus
recursos e se envolver em atividades destinadas a aumentar seus lucros, desde
gue permaneca dentro das regras do jogo, ou seja, que participe de uma

competicao aberta e livre, sem trapaca ou fraude (Friedman, 1970, traducéo
nossa).

Nessa l0gica, a estratégia das empresas, definidora desde a estrutura organizacional até
a forma de competicdo, produtos, servicos e mercados de atuacdo, parte de abordagens
conservadoras e racionais, centradas em competigéo, lucro e resultados de curto prazo (Kunsch,
2022), orientada a uma ldgica inadequada ao presente, desconsiderando a sustentabilidade e a

necessidade de acéo coletiva.

As transformagdes praticas e simbolicas fundamentais no presente requerem dos
negocios uma outra forma de pensar sobre si proprios. Uma estratégia rigida, autocentrada e
que foca apenas em resultados de curto prazo é incapaz de articular as capacidades e recursos

para colocar a sustentabilidade como pré-requisito para os negécios.

No centro de uma estratégia empresarial que incorpora a sustentabilidade devem estar
as pessoas, orientadas pelos ODS, como uma missdo coletiva. A empresa funciona como um
ator articulado aos outros dos setores publico, privado e da sociedade civil organizada, fazendo
seu papel para o alcance dos objetivos comuns (Mazzucato, 2022).

As organizacdes sdo chave no alcance dos ODS e na transformacéo do capitalismo, além
de serem ambientes propicios para essa missdo, ja que relinem e organizam pessoas em torno

de um objetivo comum.

Que os seres humanos ndo conseguem atingir determinados objetivos
sozinhos e que necessitam de se agrupar e associar para tal ndo é novidade,
nem que as nossas acOes sejam mais eficazes quando todos partilhamos
objetivos e valores comuns (Pérez, 2020, p. 46, tradugdo nossa).

A Nova Teoria Estratégica (NTE) como alternativa para a mudanca

A Nova Teoria Estratégica (NTE), formulada por Rafael Alberto Pérez (2020), é uma
proposta tedrica que fornece caminhos para o desenvolvimento de uma estratégia que oriente
as organizacdes rumo ao desenvolvimento sustentavel, capaz de transformar a maneira de fazer
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negdcios como também a cultura, entendida como “teia de significados tecida pelos sujeitos”
(Geertz, 1989 apud Baldissera, 2009, p. 153). Isso porque endereca simultaneamente duas

frentes: a préatica e a simbolica.

A adocdo de uma nova abordagem para 0s negocios, capaz de contribuir para que as
empresas naveguem nesse contexto desafiador € uma questdo ndo sé de compromisso com a
humanidade, mas também de sobrevivéncia. A ldgica tradicional de desenvolvimento
estratégico € estruturada em torno da racionalidade, da eficiéncia, do lucro e da competicéo,
deixando de fora as caracteristicas necessarias ao enfrentamento dos desafios do presente. E,
em alguma medida, responsavel pela dindmica insustentavel que gerou os problemas atuais.

Por isso, é inadequada para conduzir as organiza¢Ges a uma outra atuacao.

A NTE € uma nova proposta tedrica de abordagem estratégica, mais completa e
interdisciplinar do que as tradicionais, que tendem a ser fragmentadas, racionais e
economicistas. Nela, a estratégia assume uma forma holistica e flexivel, colocando o ser
humano no centro, caracteristicas necessarias as empresas para Seguirem viaveis. A
fragmentacdo cede lugar para a complexidade como paradigma central da estratégia (Miano,
2015).

A NTE prop6e um “giro estratégico” (Pérez, 2020, p. 51), uma nova maneira de entender
a estratégia e a propria organizacdo. Essa abordagem é, em si, uma mudanca simbdlica,
fundamental para os negdcios e para as pessoas. Nessa abordagem, o objetivo central da
existéncia de uma empresa é satisfazer a uma necessidade social e é “esse projeto corporativo
gue marca o encontro da organizacdo com seus publicos” (Pérez, 2020, p. 52, traducéo nossa)
sendo que nessa tarefa nem tudo é uma questdo técnica, ja que aspectos intangiveis dependem
do engajamento humano, “que podem existir sem tecnologia, mas ndo sem emocao” (Pérez,

2020, p. 52, traducdo nossa).

No centro da NTE estéo os relacionamentos entre a empresa e seus publicos e, por isso,

ela esta articulada em torno da comunicacéo e do dialogo (Miano, 2015).

A estratégia organizacional deve servir ao cumprimento do Projeto
Corporativo e da criagdo de valor em beneficios de seus publicos, das proprias
organizagdes e da sociedade (Pérez, 2020, p. 62).

Pérez propde que as organizagdes cologuem o ser humano e o seu bem-estar, assim
como a resolucdo de problemas sociais no centro desse “Projeto Corporativo”. A geragdo de
negaocios e de lucro devem ser consequéncias, encaradas como um meio e ndo como um fim em

Si mesmo.
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Essa é uma alteracdo radical da l6gica de Milton Friedman, modelo econdmico
predominante desde, pelo menos, os anos 1970. Por isso, a comunicagdo, como “processo de
construgdo ¢ disputa de sentidos” (Baldissera 2004, apud Baldissera, 2009, p. 153) € uma parte
constitutiva e indissociavel da estratégia, caracteristica da NTE que reforca sua adequacao ao

contexto.

Para praticar a NTE, o autor propde, em primeiro lugar, uma mudanca de mentalidade,
é preciso desconstruir as bases sobre as quais 0s negocios estdo fundados. Para isso, ha que se
abandonar as formas antigas e inadequadas de pensar sobre negdcios e estratégia, que
tradicionalmente isolam a organizacdo de seu entorno e sdo autocentradas, racionais e

planificadoras (Pérez, 2020).

Pérez critica os modelos tradicionais de anélise que ndo tém o contexto complexo,
fluido, mutante e multidirecional contemplado, mas consideram o entorno como algo imutavel
e estavel, além de utilizarem uma abordagem racional e cartesiana (Pérez, 2020). Um ponto
central é a migracdo da economia para a comunicacdo como disciplina de estudo da éarea,

privilegiando o qualitativo, o relacional, as pessoas e o simbdlico (Miano, 2015).

Depois de limpar a mente das ideias antigas e ultrapassadas € possivel abrir espaco para
ressignificar a organizagdo como atual e eficiente. “E 0 que diz o giro estratégico é que as nossas
estratégias devem imitar a vida” (Pérez, 2020, p. 56, traducdo nossa). Nesse sentido, o sistema
estratégico precisa atuar em dois niveis: reagindo as mudancas que acontecem no mundo ao

mesmo tempo em que se antecipa a novos cenarios, mantendo o equilibrio.

Para que a nova estratégia e a nova organizacao sejam possiveis, 0 autor sugere a
implantagdo de um “‘supra sistema estratégico, relacional, comunicativo eletivo — SSIERCE”
(Perez, 2020, p.58, traducdo nossa). Essa estrutura é sensivel e capaz de reagir as necessidades
dos publicos, além de responsavel pela gestdo de todos 0s aspectos organizacionais intangiveis

e coordenador dos sistemas de relacdes, o cerne da organizacgao (Pérez, 2020).

A NTE traz uma abordagem radical para a estratégia, afastando-a dos seus paradigmas
tradicionais. Inclui a criatividade, o ser humano com sua inventividade, e a comunicagdo no
centro da estratégia, entendida como um processo continuo e colaborativo que lida com a
complexidade do mundo de que a empresa faz parte. A propria existéncia das organizacGes é
mudada, passando de “unidades de produgao para modulos de inovagao e significagao” (Miano,
2015).
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Considerac0es finais

O mundo enfrenta um momento de ruptura e esgotamento do modelo econémico vigente
desde a Revolucéo Industrial. As mudancas climaticas, as desigualdades econémicas e sociais,
além das crises de confianca e legitimidade das instituices ameacam a vida no planeta, a paz
e a prosperidade dos povos. Nesse contexto, a sustentabilidade ganha forca, mas ainda nao se

imp6s como o paradigma dominante de organizacdo dos modelos econdémico e social.

Pensar a sociedade e as organizacdes a partir de ideias e conceitos que levaram ao estado

atual € insuficiente para garantir o futuro e enderecar os riscos e desafios que afetam o presente.

Nesse sentido, a forma convencional de fazer negdcios esta em xeque, precisa de revisao
e atualizacdo. A Nova Teoria Estratégica, desenvolvida por Rafael Pérez, apresenta-se como
uma proposta teodrica inovadora e adequada para conduzir as empresas em uma nova direcéo, a
da sustentabilidade. Isso porque reune as caracteristicas necessarias para navegar os complexos
desafios que se impdem - a centralidade do bem-estar dos seres humanos, das rela¢cbes com os
publicos, da realizacdo de um projeto corporativo compartilhado, assim como a flexibilidade, a
multidisciplinaridade e a complexidade como orientadoras. Mostra-se, portanto, como uma
possivel orientadora na conducdo das organizacfes a novas pratica e discursos, aderentes aos

desafios do nosso tempo.

A tarefa é grande e ardua e a proposta pode parecer utdpica ou radical, mas s6 com
coragem, articulacdo e mobilizacdo dos atores sociais seremos capazes de construir as bases

necessarias para uma sociedade sustentavel e viavel.
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