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FERRAMENTAS AVANCADAS

Aprenda estratégias realmente eficazes para combater a resisténcia a acdes
antirracistas. Faca a inclusdo social de membros de grupos minorizados
ajudando-os a construir diferentes tipos de lagos. Recrute as cegas e ensine os
colegas a recrutar mesmo quando a sua empresa nao faz isso. (Poucas fazem.)
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BRASIL: NOVA ECONOMIA

Os stakeholders
redefinem a gestao

Se quiser ter sucesso na economia digital,, a empresa precisa ir além
de tecnologias e dados para adotar um modelo gerencial humanizado,
orientado a multiplos publicos. Isso implica mudar a abordagem em relagdo
a propdsito, estratégia de criagdo de valor, cultura, lideranga e aprendizado
POR PEDRO PARO, RAJ SISODIA E MATEUS GEROLAMO
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BRASIL: NOVA ECONOMIA

APERGUNTAE:
Uma empresa
danova
economia so
precisa de
tecnologia,
dados e
inovagao ou ha
algomaisa
defini-la?

esde 2014, o Brasil passa por
uma profunda crise econd-
mica, tendo atingido o patamar
recorde de 14,8 milhdes de de-
sempregados em 2021,

segundo o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE). A crise economica
vem sendo agravada por crises de saide publica, edu-
cagio, governanga, social e ambiental. As geragdes Y e
Z, que ja representam 50% da forca de trabalho global
- e serdo 60% em 2030, segundo estudo da Delloite -,
querem mudanga. Elas demandam novos habitos de
trabalho e de consumo, novas respostas as demandas
socioambientais, novas tecnologias e modelos de ges-
tdo mais flexiveis e, por fim, mas ndo menos
importante, novos habitos de investimento. Portanto,
negar ou distanciar-se dessa realidade significa dis-
tanciar-se de um movimento global em prol de uma
nova economia orientada aos stakeholders.

Nesse contexto, é de se perguntar: ainda existe a
oportunidade de um futuro mais prospero para o
Brasil? Nossa resposta é sim, por duas razdes. Em pri-
meiro lugar, o Brasil tem uma série de virtudes que
ainda nao foram devidamente exploradas, como o
fato de ser um dos maiores mercados consumidores
do mundo, ser detentor de riquezas naturais incalcu-
laveis e ter alto potencial de empreendedorismo, haja

vista as startups que come¢am a ganhar proje¢do in-
ternacional. E, em segundo, porque toda crise
profunda, como ¢ a nossa atual, acaba sendo uma
6tima oportunidade para reconstruir a economia e
reempreender o pais onde acontece.

Estamos convencidos, no entanto, de que essa
reconstrugdo so terd realmente boas chances se as
empresas forem protagonistas no processo. Pesqui-
sa local da Eldeman revela que as empresas repre-
sentam hoje a unica institui¢do confiavel na per-
cepgao dos brasileiros (61%). Todas as alternativas
tém pior desempenho: as ONGs encontram-se no
patamar de neutralidade (56%), a midia (48%) e o
governo (39%) estdo no patamar de desconfianga.
A mesma pesquisa indica que nove em dez brasi-
leiros desejam que os executivos se posicionem em
questdes relevantes para a sociedade.

O caminho das empresas ndo guarda nenhuma
surpresa. Consiste em gerar valor para todas as par-
tes interessadas no sucesso do negdcio - investidores,
acionistas, executivos, colaboradores, clientes, forne-
cedores, parceiros, sociedade e meio ambiente. E com
essa logica que o Forum Econdmico Mundial (WEF),
o fundo de investimentos BlackRock, The Business
Roundtable e os movimentos Capitalismo Conscien-
te e Sistema B, entre outros, propdem novos modelos
de trabalho, consumo e investimento.

SOBRE A PESQUISA

Os dados citados neste artigo foram coletados e analisados com a metodologia do
instrumento Conscious Business Assesment (CBA) em 2020 e 2021, Foram avaliadas
3.811 organizagdes do Brasil a partir de uma base dados de dominio publico, e entdo
foram realizados estudos em maior profundidade com 226 instituicdes - com as
respostas de 36.868 diferentes stakeholders.

A abordagem do CBA apoia as empresas na formulagdo de melhores préticas de
ESG (sigla em inglés que designa governanga ambiental, social e corporativa) e na
geragdo de impacto postivo em seus ecossistemas. Trata-se de uma metodologia
desenvolvida no projeto de doutorado de Pedro Paro na Escola de Engenharia da
Universidade de Sdo Paulo em S&o Carlos (EESC-USP), sob orientagdo de Mateus
Gerolamo e inspiragéo no trabalho de Raj Sisodia, cofundador e lideranga do movimento
capitalismo consciente em &mbito internacional. Foi registrada pela Humanizadas.

O CBA coleta e analisa dados quantitativos (numéricos) e qualitativos (textuais) que
refletem as visdes de multiplos stakeholders sobre cada empresa. H4 aplicagdo de
surveys com esses diferentes stakeholders, seguida da identificagcdo da qualidade das
relacdes que a organizagdo nutre com cada publico e do estdgio de maturidade da
gestdo. Este é avaliado a partir dos cinco principios de gestao descritos neste artigo.
Quanto maior o indicador, mais a organizagdo estd operando com praticas que dialogam
com uma nova economia digital orientada a gerar para valor todos os stakeholders..

ara Pedro Paro. Reprodugao nao autorizada



PRINCIPIOS DE GESTAO DA NOVA ECONOMIA

PRINCIPIO DEFINIGAO CARACTERISTICAS EXEMPLO DESEMPENHO
Propésito Arazdopelaquala  Um propdsito maior A Fazenda da Toca, de Em cinco anos, mudou significativamente a
maior organizagdo existe  (transformador produtos organicos, tem qualidade do solo de sua propriedade - uso
e como ela busca massivo) inspira, como propdsito “conectar e excessivo do solo é um dos grandes
fazer a diferencana mobiliza e alinha os cocriar iniciativas que ajudam  problemas globais, segundo Jared Diamond.
vida das pessoas, interesses dos a regenerar os sistemas, A fazenda possui uma percepcéo de valor nas
dasociedadeedo  stakeholdersemtorno  criando valor para a préaticas ESG cerca de 1,41x superior a média
planeta. de um objetivocomum.  sociedade e o planeta” das organizacdes brasileiras.
Estratégia Comoa Ao obter uma A Natura busca no ciclo de A linha Ekos obteve o Selo UEBT - Union for
de valor organizagdo busca  perspectiva maisampla seus produtos dividir valor Ethical BioTrade. Ela impacta a vida de 5,5 mil

sobre o ecossistema de
negdcios, inimeras
oportunidades de
inovagao se revelam.

compartilhado  gerar valor para ser
compartilhado com
todos os

stakeholders.

para todos os stakeholders de
sua cadeia - pessoas,
comunidades e o planeta,
regenerando-o.

familias na Amazonia, e ja gerou R$ 1,8 bilhdo
em volume de negdcios, para a comunidade
local, que proporcionam uma alternativa a
derrubada da floresta.

Cultura Crengas e valores Uma cultura consciente A ClearSale, referéncia em A ClearSale revela um ambiente interno de
consciente da organizagédo é positiva e guiada por  solugdes antifraudes e maior confianca (1,3x) e transparéncia (1,34x)
reconhecem a valores como ética, presente em mais de 150 quando comparada a outras organizagdes.
interdependéncia transparéncia e paises, entende que antesde  Isso se reflete nas 3 mil empresas clientes de
deempresae integridade, sendoum  gerar confianga no mercado,  seus produtos digitais - que usam inteligéncia
stakeholders. diferencial do negécio.  deve gera-la internamente. artificial.
Lideranca O comportamento  Liderar com Luiza Helena e Frederico Os colaboradores avaliam que o Magalu
consciente didriodalideranga  consciéncia é inspirar Trajano, do Magalu, ndo possui liderangas 1,38x mais inspiradoras e
com autocuidado, e influenciar buscam apenas market um ambiente também 1,38x mais inclusivo e
cuidado de outras positivamente as outras  share; contribuem para a diverso quando comparado ao de outras
pessoas e da pessoas por meio do solugdo de demandas sociais  empresas do pais. O programa de trainees
sociedade. préprio exemplo. e ambientais. com foco na populagdo negra ilustra a agao.
Aprendizado A capacidadequea Aevolugdocontinuaéo A Reserva hackeiaopréprio A capacidade de inovacdo da Reserva € 1,86x
e mudanca organizagdotemde que permite conseguir  sistema o tempo todo,como  superior a média do mercado brasileiro.
aprender, inovar e responder aos desafios  explica o cofundador Apds um programa de educacgao social, a
desenvolver novas  sempre emergentesde  Fernando Sigal, repensandoe empresa repensou a iniciativa e criou o
iniciativas de adaptagdo externa e reinventando seu modelode  Programa 1P5P, que virou grande referéncia
mudanga. integragdo interna. maneira continua. da marca.
NOVO MODELO DE GESTAO fessor Raj Sisodia, coautor deste artigo, e de Da-

Gerar valor para multiplos stakeholders é via-
vel, de fato, no Brasil num momento de crise e em
paralelo com a demanda de transformacio digital
de maneira generalizada, ndo localizada? A conta
fecha? Como as empresas que atuam no Pais po-
dem ajudar a promover prosperidade, bem-estar e
felicidade para diversos publicos?

Nossa hipotese era de que isso poderia, sim,
ser feito, se cada vez mais organizacdes abracas-
sem um novo modelo de gestdo, que apresentasse
mudangas estruturais profundas em cinco frentes
gerenciais especificamente: propdsito maior, estra-
tégia de valor compartilhado, cultura consciente,
lideranga consciente e aprendizado e mudanga [ver
quadro “Principios de gestdo da nova economia”].
Nossa principal referéncia foi o trabalho do pro-

vid Wolfe e Jag Sheth, com a inclusdo de um novo
principio - aprendizado e mudanga - baseado nas
abordagens de Peter Senge, Jim Collins, Frédéric
Laloux, Otto Scharmer, Susanne Cook-Greuter,
Kate Raworth, Brené Brown, Marcelo Cardoso e
Ricardo Ferrer.

Para investir na hipdtese, iniciamos uma am-
pla e sistémica avaliacio multistakeholders no
Pais. No primeiro momento, desenvolvemos uma
base de dados multistakeholders, uma espécie de
observatdrio dos negocios no Pais, e, no segundo
momento, mais de mil organizagdes foram convi-
dadas a realizar avaliagdes multistakeholders em
profundidade, das quais 226 aceitaram o desafio.
[Leia mais sobre a pesquisa que embasa este artigo
no quadro a esquerda.]

Distribuicdo autorizada para Pedro Paro. Reprodugéo néo autorizada
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Propasito maior

Primeiro elemento do modelo de gestdo “Huma-
nizadas’, propésito, do latim “propositu”, significa
intengdo, deliberacdo ou objetivo final. No mundo
corporativo, como diz Larry Fink, CEO do fundo
de investimentos BlackRock, “Proposito ¢ a razio

fundamental de uma empresa existir e o que ela faz,
todos os dias, para gerar valor para as partes interes-
sadas” Outro modo de entender o propésito é vé-lo
como uma energia que inspira e motiva as pessoas,
emanada por elas e pela organizagio, energia essa
que liberta o potencial humano para atingir sua ple-

PERFORMANCE FINANCEIRA

As empresas que adotam o modelo de gestdo Humanizadas (Hu) geram maior valor em muiltiplos capitais: financeiro, social,
cultural, humano e intelectual, entre outros. Isso fica evidente considerando apenas a rentabilidade financeira no médio e
longo prazo, que estudamos apenas em empresas de capital aberto e, depois, somando as de capital aberto e fechado.

Na primeira etapa, foi analisado o desempenho de oito empresas de capital aberto (Natura, Magalu, Localiza, Cielo e outras
quatro que ndo autorizaram a citagdo) comparado com dados histéricos da bolsa de valores B3 ao longo de 32 anos. Mesmo
com as diversas crises do periodo, incluindo a pandemia de covid-19, as empresas com modelo de gestdo Humanizadas
registraram uma performance financeira acumulada 5,52 vezes superior a média da B3: 674% versus 122%.

674%

48% 56%
 e— |
4 anos 8 anos 16 anos 24 anos 32 anos

M Bolsa de valores do Brasil (B3, n=427) M Humanizadas (Hu, n=8)

Fonte: Relatdrios da Economatica de dezembro de 1988 a dezembro de 2020, considerando apenas organizagdes de capital aberto.
Nota 1: Consideramos apenas oito Humanizadas (Hu) por serem as Unicas de capital aberto do pais. Nota 2: uma das limitagées do estudo
€ o fato de ndo termos realizado avaliages multistakeholders em profundidade de todas as empresas de capital aberto do Brasil.

Na segunda etapa, foi analisado o desempenho financeiro dessas organizagdes comparado ao das 500 maiores
empresas do Pais, incluindo as de capital aberto e fechado, em um periodo de 20 anos, também abundante em crises
politicas e econdmicas. As empresas com modelo de gestdo Humanizadas (Hu) tiveram um retorno financeiro ROE
(retorno sobre o patriménio) 3,11 vezes superior a média das maiores empresas do Brasil: 14,37% versus 4,62%. Elas
também tiveram uma margem liquida cerca de 1,31 vezes superior (7,07% versus 5,40%) e um crescimento de receita
0,97 vezes inferior (7,54% versus 7,79%, o que faz valorizar ainda mais a margem liquida superior).

PERFORMANCE FINANCEIRA DAS ORGANIZACOES

indices Humanizadas Maiores empresas Proporcao
(Hu, n=12) do Brasil (Br, n=500) (Hu/Br)

Retorno sobre o patrimonio 14,37 4,62 3N

(ROE, % média)

Crescimento de receita 754 779 -0,97

(% média)

Margem liquida 707 5,40 1,31

(% média)

Fonte: dados extraidos do Guia Exame "500 Maiores & Melhores do Brasil” considerando organizagdes de capital aberto, empresas familiares e
publicas. Nota 1: Consideramos apenas 12 Humanizadas (Hu) por serem as tnicas entre as 500 maiores do pais. Nota 2: uma das limitagdes do
estudo € o fato de ndo termos realizado avaliagbes multistakeholders em profundidade de todas as empresas de capital aberto do pais..

Distribuicdo autorizada para Pedro Paro. Reprodugéo néo autorizada
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nitude. Horécio Lafer Piva, presidente do conselho
da Klabin, compreende que a felicidade no ambien-
te de trabalho é resultado direto do comprometi-
mento com um propdsito maior.

Nossa pesquisa confirma a correlagio entre
proposito maior e geragao de valor. Quando olha-
mos para as organizagdes que geram maior valor
para seus varios stakeholders, descobrimos que
seu propdsito é 2,27 vezes mais bem avaliado pelos
stakeholders do que o da média de outras organi-
za¢des do Brasil.

Num pais em que o agronegdcio ¢é ta, ¢ interes-
sante ilustrar esse elemento com a Fazenda da Toca,
produtora de orgénicos no modelo de agrofloresta,
cujo proposito maior é “conectar e cocriar iniciati-
vas que regeneram os sistemas, gerando valor para
a sociedade e para o planeta”. A Fazenda da Toca se
tornou referéncia em regenera¢ido do meio ambien-
te (converteu um solo empobrecido em um rico em
nutrientes) utilizando um modelo de agricultura
que imita a natureza. Como compara¢ao, o pro-
posito de uma fazenda sem um modelo de gestio
Humanizadas é “desenvolver produtos que ajudam
o agricultor a ser mais eficiente”. Ndo é um exemplo
hipotético; trata-se do propdsito real de uma pro-
priedade que foi responsabilizada por crimes am-
bientais.

Vejamos mais comparagdes de proposito em
setores distintos. Na industria de moda, a empresa
humanizada Reserva tem como propdsito “ser um
exemplo de como a moda pode transformar a so-
ciedade”. Em oposicio, o propdsito de uma empresa
de moda flagrada com praticas de trabalho analo-
go a escraviddo é “ser mais rapida que todas para
entregar o que o cliente deseja”. Nos servigos finan-
ceiros, a humanizada Creditas tem como propdsito
“garantir o progresso financeiro e ajudar as pessoas

Distribuicdo autorizada para Pedro Paro. Repr,
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a realizarem seus projetos de vida’, enquanto uma
instituigdo pega em fraudes fiscais tem o proposito
de “ser a empresa mais inovadora e bem-sucedida
do segmento’”.

Estratégia de valor compartilhado

Quando foca apenas no valor gerado para seus
investidores e acionistas, uma organizagdo negli-
gencia as demais partes interessadas no sucesso
do negodcio e que potencialmente contribuem para
ele. Ja ao reconhecer a importancia das relagoes de
interdependéncia existentes entre todos os atores
do negécio, a organizagdo ganha uma compreen-
sao sistémica do que faz e abre espago para re-
pensar seu modelo de negdcio com o objetivo de
inovar e gerar valor para todos os atores. Essa é
a estratégia de valor compartilhado, que valoriza
ndo apenas o resultado financeiro, como também
a experiéncia dos clientes, dos colaboradores, dos
parceiros de negécio, da sociedade e do meio am-
biente em geral.

Nossa pesquisa mostra que organiza¢des do mo-
delo Humanizadas possuem estratégia de valor
compartilhado 2,8 vezes mais bem avalia-
da do que a estratégia de valor da média
de outras organizagdes. Revela ainda
que, a partir dessa estratégia, tendem a
encontrar excelentes oportunidades de
inova¢do de modelos de negdcio, pro-
dutos e servigos.

A Natura é um exemplo disso, ex-
plicitado na inovagdo do modelo de
negocio. A trajetéria da lider de cos-
meéticos no Brasil revela uma bus-
ca constante por melhorar o
bem-estar das pessoas e da
sociedade, oferecendo

Ao reconhecer a interdependéncia existente entre todos 0s
atores do negdcio, uma organizagao consegue abrir espaco
para repensar seu modelo de negdcio com objetivo de

inovar e gerar valor de outra maneira

\
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experiéncias que proporcionam autoconhecimento,
autocuidado e autoestima, assim estimulando a em-
patia de uma pessoa com as diferentes relacdes ao seu
redor — com outras pessoas, com a sociedade e com
o meio ambiente. Sua linha Ekos, feita com insumos
amazodnicos, compartilha valor entre investidores,
colaboradores, clientes, fornecedores, comunidades
locais e 0 meio ambiente, ja que busca ampliar o con-
servacdo das florestas brasileiras.

De acordo com o CEO da Natura, Jodo Paulo
Ferreira, “a capacidade de entender a perspectiva
sistémica e interdependente da natureza e do uni-
verso, e manifestar essa consciéncia em um modelo
de negdcio, vai muito além de produzir um produto
ou servico”.

Cultura consciente

A cultura é o DNA de uma organizagdo. Duas
organizagdes podem ter produtos similares e uti-
lizar a mesma arquitetura, um dress code igual e
estratégia idéntica, mas, ainda assim, é bem pro-
vavel que tenham culturas bem diferentes. De ma-
neira sustentavel e duradoura, a cultura é a prin-
cipal vantagem competitiva de uma organizagao.
Quando é uma cultura consciente, ela é capaz de
reconhecer, responder e gerar valor de maneira
consistente para todos os seus stakeholders.

Nossa pesquisa confirma que as organizagdes
que geram maior valor para todos os seus stakehol-
ders possuem uma avaliagdo de cultura consciente
3,16 vezes superior a média daquela das outras orga-
nizagdes. Seus executivos sabem que a cultura apro-
priada fara o sucesso acontecer de maneira natural.

A ClearSale, empresa brasileira que analisa tran-
sacdes e comportamentos de compra para evitar
fraudes em comércio e servicos em mais de 150 pai-
ses, entende bem isso. Ela entende que, antes de ven-
cer o desafio externo de gerar confianga no mercado
precisa ter integragao interna, e que esta decorre de
uma cultura interna de acolhimento, transparéncia
e confianga. Entre as préticas da empresa para ge-
rar essa cultura estdo o “Ciclo da acolhida” (em que
cada colaborador tem a oportunidade de conhecer
os diretores da ClearSale logo que entram na em-
presa), a “Roda e Registro” (aproximagéo e didlogo
constante entre as pessoas, de maneira recorrente e
planejada, sobre os temas mais relevantes no mo-
mento) e “UAH Conversa’(criagio de um espago
de didlogo aberto entre as pessoas). A maioria das
praticas mapeadas para desenvolver uma cultura
consciente, como se vé, ndo é complexa, tampouco
requer investimentos elevados.

Uma maneira de saber se a cultura é conscien-
te é responder a esta pergunta: se um estagiario
cometeu um erro operacional que custou mais de
R$ 100 mil, sua companhia o demite ou absorve o
custo e trata de aprender com o que ocorreu? Isso
aconteceu de verdade na Raccoon, uma das agén-
cias de marketing digital mais premiadas da Amé-
rica Latina, fundada por dois ex-funcionarios do
Google. Ela tem até um “prefeito” eleito anualmente
pelos colaboradores e com orcamento mensal para
investir nas necessidades do time. Na cultura da
Raccoon, se necessario, demitem-se colaboradores
e até mesmo clientes que tenham comportamento
contrario a uma cultura saudavel e capaz de gerar va-
lor para todos os stakeholders. Néo é por erros que
se demite; estes sdo oportunidades de aprendizado.

Lideranca consciente

Os pilares anteriores - relativos a proposito, estra-
tégia e cultura - sdo vidveis somente em um negdcio
que possui uma lideranga consciente. Nos nos referi-
mos a ter lideres que transcendem o interesse préprio
e se motivam com o fato de estarem a servico das ou-
tras pessoas. Atuam como mentores, inspiradores e
conectores de pessoas dentro de suas organizagdes.
Nossa pesquisa mostra que as empresas que geram
mais valor para todos os seus publicos interessados

0 Paro. Reprodugéo nao autorizada



possuem uma avaliagdo de lideranga consciente
1,72 vezes superior a média de outras organizagoes.

Luiza Helena Trajano, fundadora do Magalu,
representa um 6timo exemplo de lideranga cons-
ciente. Um dos motivos do sucesso dessa rede de
lojas e e-commerce esta relacionado com o estilo
de lideranca da Luiza, que combina conceitos como
humildade, simplicidade, empatia e carisma.

Ela ndo apenas é um exemplo de lideranca na
Magalu, como também é referéncia de lideranga
feminina no Brasil. Além de ter mais de 600 mil se-
guidores em seu Instagram, é cofundadora do Gru-
po Mulheres do Brasil, movimento suprapartidario
que busca fomentar o empreendedorismo feminino
e a posi¢do de protagonismo da mulher. Entre as
pautas defendidas pelo grupo estdo temas conside-
rados fundamentais para o futuro do Brasil: educa-
¢do, saude, empreendedorismo, combate a violéncia
e igualdade racial. Seus posicionamentos com rela-
¢d0 aos desafios do Brasil sdo sempre contundentes.

Cinco anos atras, Luiza também realizou uma
sucessao muito bem planejada para Frederico Tra-
jano, seu filho e atual CEO do Magalu, que conse-
guiu impulsionar a transformacéo digital acelerada
da empresa, inspirado por benchmarks chineses, e é
outra lideranca consciente que se estabelece.

Aprendizado e mudancga

Uma organizagio nao pode continuar fazendo o
que sempre fez para sempre, quando o mundo ao
seu redor esta em constante mudanca. Diariamente
surgem novos habitos de trabalho, consumo e in-
vestimento e, com eles, aumentam os desafios de
adaptagdo externa e integracdo interna das organi-
zages. Para ser bem-sucedida ao longo do tempo,
uma organizagao necessita, portanto, desenvolver a
capacidade de aprender continuamente para pro-

mover mudangas e inovacdes — de modelo de negé-
cio, produtos ou servi¢os — e , a0 mesmo tempo, ser
capaz de distinguir e preservar valores e principios
que merecem ser preservados.

Os executivos das organiza¢des de alta perfor-
mance orientadas aos stakeholders estdo, o tempo
todo, buscando o aprendizado e a mudanga conti-
nuos nos pontos-chave do negdcio. Nossa pesqui-
sa mostra que as organizagdes geradoras de valor
superior para todos os seus publicos possuem
ambientes 2,87 vezes mais favoraveis ao aprendi-
zado e 3 mudanga.

Um exemplo de organizacio com essa caracteris-
tica marcante é a Reserva, que ndo se define como
uma empresa de roupas, mas uma empresa de pes-
soas que dialogam por meio das roupas. Explicita-
mente, ela escolhe crescer ndo apenas em busca de ter
resultado financeiro, mas também tentando influen-
ciar transformagdes sociais em prol do bem.

A Reserva busca aprender sobre as mudangas do
mundo e reinventar-se permanentemente, comparti-
lhando aprendizados com a equipe e fazendo novos
lancamentos que reflitam as mudangas. Rony Meis-
ler, um dos fundadores da Reserva, faz questio de
divulgar seus aprendizados para mais de 200 mil se-
guidores no Instagram do mesmo jeito que apresenta
langamentos. Quando apresenta um lancamento ou
relata um aprendizado, Meisler sabe que néo estd dia-
logando apenas com seus seguidores, mas com todos
os publicos interessados no sucesso da Reserva.

Com 1,6 mil colaboradores, 71 lojas e presenga
em mais de 1,4 mil multimarcas no Brasil, a Reserva
busca ser vista como uma amiga de seus stakehol-
ders, para que aprendam e mudem todos juntos, e
cria muitos canais para isso acontecer.

Com os clientes, por exemplo, o relacionamento
¢ constante por meio de planos de assinatura men-

A Reserva promove o aprendizado e a mudanca de
seus stakeholders por meio de uma série de programas,
como o plano de assinatura mensal “Camisa Simples),
que estimula a economia circular

Distribuicdo autorizada para Pedro Paro. Reprodugéo néo autorizada
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BRASIL: NOVA ECONOMIA

COMPARACAO ENTRE MODELO "HUMANIZADAS” E AS DEMAIS

PRINCIPIO # QUESTAO
Propésito 1 Osindividuos se motivam com o trabalho por terem alinhamento de
maior valores, poder se desenvolver e contribuir com algo maior.
2 Nasrelagdes as pessoas buscam promover inclusao,
empoderamento, desenvolvimento individual e coletivo.
3 Aorganizagdo tem como visdo de longo prazo satisfazer todas as
pessoas, a sociedade e o planeta de maneira consciente.
Esltrategla de 4 Osindividuos encontram um ambiente onde podem ser coerentes e
\ElRle expressar o maximo de seu potencial humano.
compartilhado
5 Nasrelagdes as pessoas buscam gerar inovagdes conscientes,
sustentabilidade econdmica, social e ambiental.
6 A organizagdo tem como objetivo principal promover bem-estar e
impacto positivo para a humanidade.
Cultura 7 Osindividuos buscam constantemente incluir a perspectiva de
consciente outras pessoas, ter abertura para inovar e ser criativos.
8 Nasrelagdes as pessoas sdo guiadas pela empatia e se colocam a
servigo de um propdsito maior.
9 Aorganizagdo tem uma estrutura flexivel, onde as pessoas se
conectam em redes e com circulos autogerencidveis.
Lideranca 10 Asliderangas buscam constantemente desenvolver outras pessoas,
consciente gerar impacto positivo e evoluir coletivamente.
11 Nas relagdes as liderangas buscam ouvir até mesmo os pontos de
vista diferentes, de maneira acolhedora e verdadeira.
12 Asliderangas trazem orientagao coletiva da necessidade de

Aprendizado 13
e mudanca

Resultado Geral

promover bem-estar e sustentabilidade em todas as relagdes.

Os individuos aprendem por meio de mentoria interna, visando o
desenvolvimento humano de maneira integral.

Nas relagdes as pessoas tomam decisdes pautadas em didlogo,
autogestdo e visdo sistémica.

A organizagao executa projetos de maneira empatica, transparente
e com liberdade para as pessoas cocriarem.

HUMANIZADAS MEDIA DOS

(HU)
87%

84%

67%

89%

83%

66%

94%

88%

77%

87%

97%

1%

48%

81%

69%

79%

NEGOCIOS (BR)
47%

31%
27%
28%
42%
15%
24%
32%
26%
51%
2%
25%
16%
29%
24%

33%

IMPACTO EM MULTIPLOS CAPITAIS *Percepgio de 36.868 stakeholders sobre 226 organizacdes avaliadas

INDICES AVALIADOS

HUMANIZADAS

(HU)
Reputacao da marca 93%
Capacidade de inovagao 80%
Performance ESG 85%
Bem-estar 92%
Transparéncia e ética 93%
Confianca 93%
Inclusédo e diversidade 93%
Experiéncia dos clientes 92%
Experiéncia do colaborador 90%
Experiéncia da sociedade 88%
Valor para o meio ambiente 77%
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MEDIA DAS
EMPRESAS (BR)

73%
46%
61%
61%
65%
67%
63%
68%
1%
59%
57%



sal que visam promover a economia circular, uma
vez que as camisas velhas vdo sendo devolvidas e
o cliente recebe novas, no plano “Camisa Simples”.
Com os funciondrios, ha programas como o Cara e
Coroa, que estimula a contratagio de pessoas aci-
ma de 50 anos em suas lojas, fazendo um mix de
geracOes na equipe. Com clientes e colaboradores
ao mesmo tempo, existe o plano “Experiéncia Re-
serva’, que premia funcionarios pela exceléncia do
atendimento aos clientes, o que acaba fazendo com
que amizades sejam criadas. Com os fornecedores,
a empresa da preferéncia a economia local - em vez
de importar da China, 95% de seus produtos sio
nacionais. Por fim, com a sociedade, pode-se citar
o programa 1P5P, segundo o qual, para cada produ-
to vendido, cinco pratos de comida sio doados aos
necessitados, numa parceria com a ONG Banco de
Alimentos. J4 foram doados mais de 50 milhdes de
pratos de comida dessa maneira.

IMPACTO EM MULTIPLOS
CAPITAIS

Fazer negocios ¢é se relacionar com pessoas. E
todas as organizagdes sdo formadas por pessoas.
Nio importa se é uma industria de roupas, de
cosméticos, de maquinas agricolas, um hospital
ou uma startup, todas elas tém pessoas que se
relacionam com pessoas e que geram valor para
mais pessoas todos os dias. Entdo, os mercados,
como sdo formados por negdcios, sdo formados
por redes de relagbes que realizam trocas em
multiplos capitais — capital financeiro, social, cul-
tural, humano, intelectual e outros.

O maior diferencial das organiza¢bes Humani-
zadas estd justamente em reconhecer a importancia
sistémica dessas relagoes e, assim, gerar valor para
todos esses stakeholders - em multiplos capitais.
Segundo nossa pesquisa, as Humanizadas brasi-
leiras superam as outras empresas em todos os ca-
pitais analisados: registram maior retorno sobre o
patrimoénio (311% acima da média do mercado),
capacidade de inovagdo (74% ), ambientes de maior
bem-estar (51%), melhor experiéncia da prépria
sociedade, familias e comunidades em seu entorno
(49%), ambientes de maior inclusio e diversidade
(48%), maior percep¢do de transparéncia e ética
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(43%), melhor performance ESG (39%), relagdes
de maior confianga (39%), maior valor para o meio
ambiente (36%), melhor experiéncia dos clientes
(35%), melhor reputagio da marca (27%) e, é claro,
melhor experiéncia dos colaboradores (27%).

AS EMPRESAS HUMANIZADAS NAO SAO PER-
FEITAS, obviamente. Assim como nds, humanos,
também ndo somos. No entanto, temos uma sé-
rie de evidéncias a partir da aplicagdo deste es-
tudo que reforcam a tese de que a qualidade das
relacbes com os varios publicos de interesse tem
grande influéncia sobre a qualidade dos resultados
das organizag¢oes. Os dados e os estudos de caso ci-
tados demonstram que ¢ totalmente possivel fazer
negocios de uma maneira mais ética, consciente,
humana, sustentavel e inovadora — mesmo num
ambiente abalado por crises - e, desse modo, mu-
dar as perspectivas de futuro do Brasil.

E dificil? E. Mas, como diz Fernando Sigal, co-
fundador e diretor de produto da Reserva, “hd varias
maneiras de vocé repensar o que sua empresa é, criar
forcas e conexdes e desenvolver iniciativas para hac-
kear tudo aquilo em que vocé ja nio acredita mais”.

SOBRE OS AUTORES

Pedro Paro é pesquisador de doutorado da Escola de
Engenharia da Universidade de Sdo Paulo em
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Capitalismo Consciente. Mateus Gerolamo é professor
associado EESC-USP.

PRINCIPAIS TAKEAWAYS

* As crises que o Brasil atravessa nos distraem da
mudanga que vem varrendo o mundo da gestao. Mas
elas também podem facilitar essa mudanca - para
um novo modelo orientado aos stakeholders, mais
compativel com a nova economia digital. Fazer
negdcios é, em Ultima instancia, relacionar-se com
stakeholders. Mesmo com a mediagdo de maquinas.

*O modelo de gestdo Humanizadas (Hu), ja testado
no Brasil, apresenta um caminho para a empresa
que quer se orientar a stakeholders. Consiste de
transformagdes estruturais relativas a cinco
elementos: propésito, estratégia de criagao de valor,
cultura, lideranga e aprendizado para mudar.

* A gestdo Humanizadas acelera a entrada das
empresas ha nova economia porque, entre outras
coisas, fortalece as relagdes nos ecossistemas, e
estimula colaborag&o e aprendizado continuo.
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