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A obra “Day and Night”, de 1938, do artista
grafico holandés Maurits Cornelis Escher (1898-
1972) instiga. Na imagem as estruturas — a figura
da cidade de dia e & noite - sdo as mesmas. Os
passaros, que ali aparecem, distinguem-se a partir
de si mesmos, a0 mesmo tempo em se
transformam a partir da propria cidade. O que
demarca um péassaro preto ou branco? O que
permite que ele seja visto na imagem? Ou, no
contexto organizacional, o que permite que o DS e
a Sustentabilidade sejam percebidos na gestédo das
empresas? Quais processos de mudanga e que
condigdes circundam essas distin¢des?

Escher, Day and Night. 1938.
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TOMIOTTO, Maria Fernanda. Gestéo da Sustentabilidade Organizacional: explorando suas
bases tedrico-empiricas a partir da Grounded Theory. 2019. 146 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo) — Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2019.

RESUMO

O contexto contemporaneo requer dos administradores atuacGes sincronicas de iniciar, mediar
e liderar agdes em ambito organizacional. As quais, nos Ultimos anos, tém como desafio integrar
0s pressupostos do Desenvolvimento Sustentavel (DS) & gestdo empresarial e aos processos
decisorios estratégicos, taticos e operacionais. Todavia, ha uma significativa caréncia de
compreensdo compartilhada sobre as bases tedrico-empiricas - estruturas (condi¢des) e
processos (acdo/interacdo) — que orientam a implementacdo e gestdo da Sustentabilidade no
contexto empresarial de forma alinhada as exigéncias de um DS. Sendo assim, ndo é incomum
iniciativas organizacionais para tal desconexas, tanto em termos de referéncias tedricas quanto
praticas. Em muitos casos desconsideram-se nas construcfes horizontes temporais distintos
(curto, médio e longo prazo) e o inter-relacionamento das proprias dimensGes do DS
(econdmico, ambiental e social). Diante desse raciocinio, o objetivo geral da dissertacdo
consistiu em compreender sob que bases tedrico-empiricas - estruturas e processos - a gestdo
da sustentabilidade em contexto organizacional estd fundamentada. O qual desdobra-se nos
seguintes objetivos especificos: a) Analisar os fundamentos contextuais, conceituais e tedricos
que orientam o Desenvolvimento Sustentavel e a Sustentabilidade em contexto organizacional,
b) Investigar a evolucdo de conceitos e praticas empresariais referentes a sustentabilidade e ao
DS manifestadas em relatérios de sustentabilidade de empresas brasileiras cujas agdes de
sustentabilidade tenham iniciado ha pelo menos 10 anos (menor ou igual a 2008); c) Sintetizar
as bases teorico-empiricas que aproximam o contexto organizacional a gestdo da
sustentabilidade. Para conciliar as contribuicdes tedricas e as manifestacdes empiricas, utilizou-
se da Teoria Fundamentada em Dados para lastrear o percurso metodologico da dissertacdo. As
fontes de informacéo consultadas foram a literatura técnica e ndo técnica, compostas por artigos
cientificos - teoricos e tedricos-empiricos, classicos e recentes - relatorios de gestdo de
sustentabilidade de empresas brasileiras — Banco Bradesco, Duratex, Vale e Natura. Nesse
percurso, 0 tema emergente para a gestdo da sustentabilidade nas organizacGes € o
Desenvolvimento Organizacional Sustentavel, entendido como um pressuposto norteador que
representa uma metamorfose e um ciclo no contexto empresarial. Metamorfose nas praticas e
instrumentos de gestdo, adaptando-os e neles inserindo as varidveis do DS e fornecendo as
estruturas (condicOes) necessarias as acdes. Ciclos, associados aos processos (acdo/interacao)
que condizem com a aprendizagem necessaria e proporcionam direcdo as acdes estratégicas da
organizacao.

Palavras-chave: Gestdo da sustentabilidade. Desenvolvimento sustentavel. Empresas
brasileiras. Teoria fundamentada em dados.



TOMIOTTO, Maria Fernanda. Organizational Sustainability Management: exploring its
theoretical-practical bases from Grounded Theory. 146 p. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo) — Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2019.

ABSTRACT

Contemporany context ask for administrators synchronous actions of start, mediate and lead
actions at organizational level. Which in recent years has as the challenge to integrate
Sustainable Development (SD) into companies management and strategic, tactical and
operational decision-making process. However, there is a significant lack of shared
understanding about the thoeretical and empirical bases — structures (conditions) and process
(action/interaction) — that guide sustainability implemetation and management in the companies
boundaries alingned with DS requirements. Therefore, it is not uncommon to find
organizations’ initiatives for that disconnected from both references, theoretical and practical.
In many cases, the differente time horizons (short, medium and long term) and the
interrelationship of the SD dimenions (economic, environmental and social) are disregarded.
On the basis of such reasoning the main objective of this dissertation was to understand on
which theoretical-empirical basis — structures and process - sustainability management is
grounded in business contexts. Broken down into the following specific objectives: a) Analyse
the contextual, conceptual and theoretical fundations that guide Sustainable Development and
Sustainability in organizational context; b) Investigate the evolution of concepts and business
practices related to sustainability and DS manifested in sustainability reports of Brazilian
companies whose sustainable actions have started at least 10 years ago (less than or equal to
2008); c) Synthesize the theoretical and empiral bases that bring clorser sustainability
management and business context. To bring thoeretical and empirical constributions Grounded
Thoery supported the methodologial course. Whose sources of informatios where technical and
non-technical literature, composed by classic and latest research papers and sustinability
management reports from Braziliam companies — Bradesco Bank, Duratex, Natura e Vale.
From this path, emerging theme was the Sustainable Organizational Development to the
sustainability management in organizational context. Understood as a guiding assumption that
represents a metamorphosis and a cycle in the business. Metamorphosis into management
practices and instruments, adapted to insert in them DS variables and to provide the necessary
structures (conditions) for actions. Cycles, associated with process (action/interaction), that
conduct to learning and give rise to the strategic actions of the organization.

Keywords: Sustainability management. Sustainable development. Brazilian companies.
grounded theory.
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1 INTRODUCAO

Inspira-se aqui na fragilidade de integracdo conceitual entre aqueles que
pesquisam, ensinam e praticam a Administragcdo exposta por autores como Hollerer et al.
(2019), Serva (2013), Corley e Goia (2011), Marsden e Towley (2001) e Koontz (1961, 1980).
Embora o foco desse trabalho ndo seja discutir o porqué e como se deram as diferentes formas
de compreender a natureza das organizacfes, uma contextualizacdo se mostra importante para
a construcao do raciocinio que lastreou o estudo. Parte-se da premissa de que a Administracdo
é uma Ciéncia Social Aplicada. Como pode ser observado no seguinte trecho, em linhas gerais,

a Administracdo envolve a acdo no ambito organizacional:
[...] A administracdo é uma acdo virtuosa que contribui para a existéncia plena do
homem, porque ela é uma acdo (praxis) de natureza instrumental (organon),
posicional (thésis) e relacional (sykhétesis), no ambito das organizacdes
(organdsis), que é certa (eupraxia), pois seu agente é virtuoso (agathés), no mundo
gue é humano (anthrépinos).APortanto, ndo é uma agdo qualquer, mas aquela em
torno do bem util [...]” (AZEVEDO; GRAVE, 2014, p.702, grifo nosso)

Essa acdo é expressa em atividades e configuragdes administrativas que
envolvem gestdo, lideranga e politica. Tal qual “no sentido de iniciar, a administragdo ¢ agdo
como lideranca na organizacdo; no sentido de realizar, € acdo como geréncia nos trabalhos
organizacionais; e, no sentido de mediar, ¢ acdo como politica nas relagcdes organizacionais”
(AZEVEDO; GRAVE, 2014, p.708), onde o contexto contemporaneo de organizagao requer
dos administradores atuacdes sincronicas desses papéis (AZEVEDO; GRAVE, 2014).

No contexto empresarial percebe-se que a linguagem entendida, em geral, €
a que expressa a novidade e o valor pragmatico. Contudo, como sugerem Corley e Gioia (2011),
deveriam ser buscadas contribui¢cdes mais amplas, que ndo oferecessem apenas ideias originais
e reveladoras tais como as requeridas, em tese, em ambito académico. Mas, ao considerar que
teoria e pratica informam uma a outra mutuamente, também deveriam ser oferecidos insights
que possibilitem avangos na praxis organizacional. Ser& que estamos conseguindo isso?

Quando consideradas as interconexdes sistémicas com o entorno, reconhece-
se que as empresas sdo afetadas, causam e tém responsabilidade por apresentar solu¢des e meios
para lidar com os desafios impostos (ou a nova proposta de desenvolvimento) pela
sustentabilidade, sejam eles via posicionamento de mercado, mudancas nas praticas de gestao
ou a propria transformacao do que se entende como responsabilidade empresarial (BANSAL,

2002; BANSAL; DESJARDINE, 2014; GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995;
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HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005; STEAD; STEAD, 2013, 1994; VAN
MARREWIJK, 2003).

Dentre os mecanismos adotados pelas organizacGes para lidar com as
incertezas contextuais e, consequentemente, reduzir riscos de atuacao, observam-se alternativas
que almejam “reduzir a complexidade”, como os Modelos de Gestdo, o Planejamento
Estratégico e, por que ndo, as proprias teorias organizacionais. Esses artefatos acabam criando
consensos, ainda que temporarios e minimos, sobre escolhas que tanto guiam como restringem
acOes e, por conseguinte, podem nortear a expectativa de evolugdo. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010), explicam que as estratégias, assim como as teorias, representam abstragdes das
mentes das pessoas e, por isso, a0 mesmo tempo que distorcem a realidade, elas tém um papel
relevante ao possibilitar a sensagdo de uma “certeza”, ou direcionamento, em determinado
tempo-espacgo para que 0s atores organizacionais possam cuidar de outros aspectos.

Ademais, dado que as organizagdes dao respostas e respondem ao ambiente
em que estdo inseridas, entende-se o Desenvolvimento Sustentavel (DS) como um ruido que
exige novos agires frente as demandas sociais emergentes — ambientais, sociais e econémicas.
Considerando-o como um fendmeno histérico, o DS, se por um lado pode ser entendido como
imposicdes e restricdes articuladas pelo poder do capital e a manutengdo do status quo
(BARKEMEYER et al.,, 2014; MILNE; KEARINS; WALTON, 2006), por outro pode
representar reformas estruturais e o repensar dos relacionamentos entre as organizacfes, 0S
individuos, a sociedade e o ambiente natural (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995;
HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005; IMAN, 2019; STEAD; STEAD, 1994).

Ainda que incipiente e passivel de criticas, percebe-se o interesse das
empresas em enderecar mudancas em prol do desenvolvimento sustentavel por meio da melhor
compreensdo do que seja sustentabilidade em contexto organizacional. A titulo de ilustracdo,
destaca-se o Pacto Global. No Brasil, as organizacdes pioneiras foram a Natura e a Fibria nos
anos 2000. Desde entdo, é crescente o nimero de empresas que adere ao acordo. Em 2017, 121
novas empresas passaram a fazer parte e, dentre elas, 51% séo pequenas e medias empresas, e
28% sao classificadas como empresas de grande porte, nomeadas “companhias”. Destaca-se
também o Global Reporting Initiatives (GRI), que em 1999 tinha 12 empresas e, hoje, 0s
numeros passam de 5 mil, como mostram Lyon et al. (2018). Das empresas brasileiras, por
exemplo, apenas duas relatavam em 2000, a saber Natura e Banrisul. Em 2016, por outro lado,

esse numero saltou para 250 empresas.
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Por conseguinte, 0o que surge como pressdes institucionais € movimentos
sociais que questionam os comportamentos das organizagdes?, no século XXI passa a ser um
novo “mantra de gestdo” que circunda a Sustentabilidade Organizacional (SO) (BANSAL,
2002; BANSI, 2013; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; ELKINGTON, 2001; GALLELI-DIAS,
2013; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009; VAN MARREWIJK, 2003). A SO envolve o
balanceamento entre as dimensdes (ou sustentabilidades) econémica, ambiental e social de
forma holistica e duradoura (curto, médio e longo prazo), bem como envolve atender
stakeholders diretos e indiretos que permeiam o contexto da organizacdo (BANSAL, 2002;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002; FEIL; SCHREIBER, 2017; FLOREA; CHEUNG,;
HERNDON, 2013; MUNCK, 2013; VAN MARREWIJK, 2003).

Os desdobramentos da SO para 0 contexto empresarial poderiam envolver
"naturalmente™ as praticas de administracdo e, dessa forma, conciliar os papéis de lideranca,
politicas e instrumentos de gestdo que apoiassem os atos de iniciar e mediar, e permitissem
realizar acdes ao encontro dos “novos” caminhos propostos pelo DS, os quais recaem em
oportunidades e restrigdes para o “mundo dos negdcios” (AZEVEDO; GRAVE, 2014;
ECCLES; IOANNOU; SERAFEIM, 2014; FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013;
LOZANO; NUMMERT; CEULEMANS, 2016; POISSON-DE HARO; BITEKTINE, 2015;
VAN BOMMEL, 2018).

Longe de ser uma escolha ingénua e livre de interesses econémicos, ja que
estamos falando de empresas privadas, que em esséncia almejam retornos financeiros e
perpetuidade dos negdcios, a SO, todavia, envolve alguns pressupostos e restricdes. Por
exemplo, ao exigir que as empresas lidem com trade-offs em horizontes temporais de curto,
médio e longo prazo, que envolvem junto aos interesses econdmicos, sociais e ambientais, 0s
aspectos culturais e sociais, tem-se a necessidade de promover a compreensdo de processos
decisorios integrativos, que equilibrem e lidem de maneira equitativa com a sustentabilidade
econdmica, ambiental e social (DYLLICK; HOCKERTS, 2002; VAN MARREWIJIK, 2003;
BANSAL; DESJARDINE, 2014; MUNCK, 2013, 2015; ECCLES; IOANNOU; SERAFEIM,
2014; SHAH; ARJOON, 2015; VAN BOMMEL, 2018).

A gestdo da sustentabilidade envolve analisar, formular, decidir,
implementar, medir e aprimorar sistematicamente atividades empresariais estratégicas, taticas
e operacionais, conectando-as as nogdes do DS e da Sustentabilidade. Tais consideragdes,

compreendem lidar com 0s recursos tangiveis e intangiveis com eficiéncia e eficacia ao

! Nesta dissertagdo o enfoque é dado a empresas privadas.
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considerar a justaposicdo dos aspectos econdémicos, ambientais e sociais para 0s negdcios ao
longo do tempo (BAUMGARTNER; EBNER, 2010; HANSEN; SCHALTEGGER, 2016;
MORIOKA et al., 2017; MUNCK, 2013; SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013;
STARIK; KANASHIRO, 2013). Essa gestdo é desafiadora, especialmente quando se considera
que as diferentes interpretagdes sobre a sustentabilidade ampliam a complexidade para traduzi-
la em agdes no “mundo dos negocios”. Logo, ndo € incomum as empresas cairem em praticas
configuradas como greenwashing por ndo saberem realmente como integrar a sustentabilidade
em suas rotinas e estratégias organizacionais (MORIOKA et al., 2017; SCHNEIDER; MEINS,
2012; VAN BOMMEL, 2018).

Aqui, tem-se a transparéncia da atuagéo empresarial como elemento relevante
para identificar os interesses da iniciativa privada na sociedade. Ela possibilita que os acionistas
e, inclusive, a propria a sociedade e demais stakeholders saibam onde seus investimentos estdo
sendo aplicados para, a partir dai, julgarem a viabilidade da continuidade dos direcionamentos
assumidos e declarados, considerando padrdes éticos (BARKEMEYER et al., 2014; LYON et
al., 2018; SCHNEIDER; MEINS, 2012; VAN BOMMEL, 2018). O que possibilitaria construir
“a organiza¢do por meio de uma teia, ou rede, de relagdes organizacionais de negocios
humanos, ou de interesses individuais e coletivos” (AZEVEDO; GRAVE, 2014, p.708), na qual
espera-se dos negdcios uma atuagao ética e circunscrita por acdes benéficas e responsaveis em
ambito interno e externo a organizacdo (AZEVEDO; GRAVE, 2014; BANSAL, 2002;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

Entretanto, conciliar interesses e percepcdes de mundos distintos, por vezes,
divergentes, € algo que extrapola os limites da escola de gestdo que predomina nas
Universidades e nas préprias organizacdes. As teorias sobre gestdo de organizacdes ainda
ignoram a interconexdo com o ambiente natural (STARIK; KANASHIRO, 2013; STEAD;
STEAD, 1994), onde acabam priorizando enfoques econémicos/financeiros e ofuscam o
desdobramento temporal que permeia a sustentabilidade e as novas estratégias para incorpora-
la ao processo decisorio. Logo, é preciso ampliar a compreensdo das condicdes e processos de
mudanga que podem levar as empresas a incorporarem as questdes sociais e ambientais em seu
dia-a-dia (ECCLES; IDANNOU; SERAFEIM, 2014).

A insercdo e sustentacdo da sustentabilidade por meio de novos processos de
gestdo demanda o desenvolvimento de valores compartilhados, sobre a matua dependéncia
entre o mundo dos negdcios e 0s mundos natural e social, centralmente considerando o longo
prazo (STEAD; STEAD, 1994). Um agir organizacional guiado pelos fundamentos da SO

requer da organizacdo, seus gestores e funcionarios entregas atinentes aos niveis de
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complexidades para esse fim (BORIM-DE-SOUZA, 2010; MUNCK, 2013; MUNCK; BORIM-
DE-SOUZA, 2012). O desafio se estende aos lideres da sociedade civil e pesquisadores, 0s
quais precisardo desenvolver estruturas avaliativas capazes de capturar até que ponto a acao
politica da organizacdo, desconectada de ac¢des afins ao DS, de fato, conduz a resultados mais
sustentaveis considerando as dinamicas ambientais ao longo do tempo (HAHN et al., 2015;
LYON et al., 2018).

Frente ao exposto, percebe-se a existéncia de fendmenos de construcdes de
novos sentidos que estdo longe de representar acontecimentos lineares. Pelo contrério, séo
processos dindmicos de interacdo e negociacdo entre os sistemas organizacionais, sociais,
ambientais e individuais, que delimitam exigéncias, enfrentam restricdes e necessidade de
distingdes do que “outrora” predominavam na gestdo organizacional (LUHMANN, 1990;
LUHMANN, 2010). Isso porque, as organizac@es, a0 mesmo tempo em que guiam 0S
comportamentos e podem delinear agdes, sofrem influéncia e dependem de seus funcionarios,
que tém historias de vida e visdes de mundo, estas que podem ser tanto antagénicas como
correspondentes. E possivel perceber a existéncia de uma linha ténue entre os beneficios e
maleficios da atividade empresarial em relacdo a suas interferéncias nos equilibrios
econdmicos, ambientais e sociais. Reconhece-se que ao lado das necessidades de mudangas na
conducdo dos negdécios tem-se as existéncias de trade-offs, restricbes estruturais, tensbes
sistémicas, contextuais e temporais, que permeiam a compreensdo sobre os ambientes internos
e externos a organizacao, e que sao capazes de subsidiar as reflexdes sobre o que significa ser
sustentavel no contexto organizacional.

Nesse sentido, quando relacionados os conceitos do Desenvolvimento
Sustentavel e da Sustentabilidade Organizacional ao contexto da Administracao,
especificamente, a sua gestdo, alguns pontos cegos ali residem. As novas exigéncias impostas
pelos conceitos trazidos do campo da sustentabilidade ao mundo dos negocios indicam a
necessidade de uma teoria substantiva que jogue luz em particularidades de gestdo voltada a
atender a sustentabilidade em contexto organizacional. Emergem inquietagdes sobre “como” as
guestdes impostas pela sustentabilidade tém sido traduzidas e implementadas nas préaticas dos
negocios e respectivas orientacOes estratégicas, bem como sobre possiveis perspectivas que
conciliem e respeitem a tomada de decisdo considerando a dindmica das trés dimensdes da
sustentabilidade ao longo do tempo e nos contextos internos e externos a organizagao
(BANSAL; DESJARDINE, 2014; HAHN et al., 2010, 2015).
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Chega-se entdo a questio de pesquisa® que guiou esta dissertacdo: Sob que
bases® tedrico-empiricas se fundamenta a gestdo da sustentabilidade em contexto

organizacional?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Compreender sob que bases teodricas e empiricas - estruturas e processos - a

gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional esta fundamentada.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Analisar os fundamentos contextuais, conceituais e tedricos que orientam
o Desenvolvimento Sustentavel e a Sustentabilidade em contexto
organizacional;

b) Investigar a evolugdo de conceitos e praticas empresariais referentes a
sustentabilidade e ao DS manifestadas em relatorios de sustentabilidade de
empresas brasileiras cujas agdes tenham iniciado ha pelo menos 10 anos
(menor ou igual a 2008);

C) Sintetizar as bases tedrico-empiricas que aproximam o contexto

organizacional a gestdo da sustentabilidade.

1.2 JUSTIFICATIVA

Se por um lado a pesquisa sobre sustentabilidade organizacional demonstra-
se um caminho em construcdo, por outro, pesquisas sobre sua gestdo ainda s&o recentes e

carecem de amadurecimento sobre como implementar a SO nas empresas (BAUMGARTNER,

2 “A(s) questdo(des) da(do) o tom para o projeto de pesquisa e ajuda(m) o pesquisador a se manter focado, mesmo
quando ha massas de dados” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.62). Pois, “¢ impossivel para qualquer investigador
cobrir e identificar o fendmeno a ser estudado em todos os aspectos de um problema. A questao de pesquisa ajuda
a reduzir o problema em um tamanho viavel (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.51-52).

3 Como base, aqui, se considera a interligagdo intrinseca entre processo (agao/interacdo) e estrutura (condicdes)
que permite sistematizar as categorias. Delas, emergem declaracdo de relages capazes de formar uma estrutura
tedrica capaz de explicar um fenémeno social (STRAUSS; CORBIN, 2008), no caso, a gestdo da sustentabilidade
no contexto organizacional.
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2014; MORIOKA et al., 2017; SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013;
SCHNEIDER; MEINS, 2012; VAN BOMMEL, 2018). Essas apresentam fragilidades em
conectar as mudancas e transformacGes impostas pelo DS a prépria gestdo das empresas
(IMAN, 2019; SCHNEIDER; MEINS, 2012; STEAD; STEAD, 1994; STINDT, 2017; VAN
BOMMEL, 2018). Especialmente, quando se considera que as empresas combinam diferentes
perspectivas e formas de elaborar decisdes estratégicas (BRACKER, 1980; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Como a prépria sustentabilidade € um conceito que envolve a nocéo de futuro,
sua implementagdo requer da organizagdo estruturas e processos que contemplem as
contribuicdes presentes e futuras da empresa, ou seja, em horizontes temporais (BANSAL,;
DESJARDINE, 2014; HAHN et al., 2010; MUNCK, 2013, 2015; SCHNEIDER; MEINS,
2012). Porém, conciliar aspectos econémicos, ambientais e sociais que geralmente sdo
conflitantes estd longe de ser uma tarefa simples ou trivial. Dai a necessidade de estudos
sistematizados, comprometidos com praticas institucionais para a implementagdo do DS e que
considerem abordagens transdisciplinares para lidar com a gestdo da sustentabilidade (IMAN,
2019; SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013; VILDASEN; KEITSCH; FET,
2017).

Autores como Dyllick e Hockerts (2002) e Elkington (2001) discutem a SO
em termos de questdes econdmicas, ambientais ou sociais. Contudo, os caminhos para transpo-
los dos “reinos teodricos” para os “rein0s praticos” nao sdo claros, algo que indica sinais de
fragilidade de integracdo das pesquisas as realidades das praticas gerenciais. Pois, as pesquisas
que abordam especificamente a gestdo da sustentabilidade e que, em tese, deveriam apoiar a
acdo, recaem em abordagens isoladas, por vezes desconectadas das operaces ja existentes nas
empresas (IMAN, 2019; MORIOKA et al., 2017; SMITH; SHARICZ, 2011).

Lyon et al. (2018) afirmam que as forcas de mercado sao capazes de conduzir
0s negdcios para relacionamentos mais virtuosos com o ambiente e a sociedade. Haro e Bitekine
(2015) discorrem sobre a necessidade de desenvolver pesquisas que abordem capacidades ndo
relacionadas ao mercado, como a estrutura das empresas e suas estratégias para lidar com o DS.
Por conseguinte, identifica-se um campo a ser explorado, a partir de estudos que conciliem
perspectivas estratégicas e ferramentas para orientar a sustentabilidade organizacional em
niveis de analise micro ou macro, considerando o ambiente interno e externo (MARQUES et
al., 2017; FURRER; THOMAS; GOUSSEVSKAIA, 2008; GUERRAS-MARTIN; MADHOK;
MONTORO-SANCHEZ, 2014; VAN BOMMEL, 2018).
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Para lidar com esses desafios, Van Bommel (2018) recomenda o uso de
estudos longitudinais que permitam analisar como as organiza¢cbes mudam as estratégias para
concentrar os esfor¢os na responsabilidade ambiental, social ou em ambas. Para Hart (1992) os
estudos ao longo do tempo permitem descobrir como as estratégias evoluem no contexto
organizacional. Papadakis e Barwise (1997), acrescentam que esse tipo de estudo permite uma
melhor compreensdo das interligagdes entre o contexto, processos e resultados no contexto
organizacional.

Expostas as limitagdes supracitadas na literatura e tendo em vista que: a) “a
articulacdo teorico-pratica desafia a eficacia de acbes para alcancar a sustentabilidade e
constitui um campo rico de possibilidades de pesquisa ainda a ser explorado” (KUZMA,
DOLIVEIRA; SILVA, 2017, p. 429); b) pode-se desenvolver estudos que integrem as
perspectivas de gestdo voltadas a sustentabilidade em paises emergentes no caso, o Brasil
(FLINT; GOLICIC, 2009; LOZANO; NUMMERT; CEULEMANS, 2016; POISSON-DE
HARO; BITEKTINE, 2015; SHAH; ARJOON, 2015); e, c) a importancia de estudos que,
apresentem relevancia tedrica, mas também relevancia as particularidades da gestao, que busca
integrar contextos, processos e resultados capazes de sanar a lacuna existente entre os conteidos
de pesquisa, e 0s processos de gestdo estratégicos, que considerem trade-offs entre decisGes
sobre economia, ambiente e sociedade (BANSAL; DESJARDINE, 2014; CORLEY; GOIA,
2011; DURAND; GRANT; MADSEN, 2017; HART, 1992; LYON et al., 2018; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Discorre-se sobre as justificativas tedrico-metodoldgicas e
praticas do presente trabalho.

O tema central do trabalho — a gestdo da sustentabilidade em contexto
organizacional — ao mesmo tempo em que depende de estruturas interpretativas e tedricas que
guiaram os pressupostos iniciais* e o problema de pesquisa (CRESWELL, 2014), depende
também de conhecimentos que dificilmente sdo obtidos e respondidos pelas ldgicas hipotético-
dedutiva ou abordagens quantitativas (BANSAL; SMITH; VAARA, 2018). Dai a justificativa
do trabalho em estudar a gestdo da sustentabilidade a partir da Grounded Theory, em portugués,
a Teoria Fundamentada.

Essa metodologia permite: a) conciliar o rigor metodolégico a arte, ao se

questionar, comparar e integrar os dados e, assim, a partir deles extrair um esquema teérico

4 “Como nenhum pesquisador entra no processo com a mente completamente limpa e vazia, as interpretacdes sio
abstracdes do pesquisador sobre o que ha nos dados. Essas interpretacdes, que assumem a forma de conceitos e de
relagBes, sdo continuamente validadas por meio de comparagdes com o0s novos dados. Os resultados sdo entdo
validados por meio de comparacdes com os novos dados” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.274).
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inovador proximo ao contexto tedrico-empirico (STRAUSS; CORBIN, 2008); b) mostrar as
relagdes dindmicas entre os conceitos emergentes, explicando-se o fendmeno estudado a partir
de conexdes relevantes entre os dados e a teoria (GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2013); e, c)
avancar em campos de estudos que carecam de amadurecimento tedrico e relacionamentos
tedricos insuficientes (VOLLSTEDT; REZAT, 2019).

Nesse sentido, avanga-se no conhecimento sobre gestdo da sustentabilidade,
pois ao invés de validar perspectivas teoricas previamente definidas, aproxima-se do
entendimento da producdo do conhecimento como um processo, em que 0 conhecimento
produzido € oriundo de didlogos entre os tedricos e praticantes (CORLEY; GOIA, 2011). Bem
como, consideram-se que nesse desenrolar existem desdobramentos temporais representados
em, e por, eventos e acontecimentos capazes de conciliar as “realidades”, visto que os dados
extraidos nesse processo estdo embasados em observacdes contextualizadas (BANSAL,;
SMITH; VAARA, 2018). Por conseguinte, ao encontro da proposta metodoldgica utilizada, que
pressupde explicacbes para 0s comportamentos e interagcGes sociais, orientando-se para
processos e acles (BELGRAVE; SEIDE, 2019; GLASER; STRAUSS, 2006; STRAUSS;
CORBIN, 2008; VOLLSTEDT; REZAT, 2019) encaminha-se, por fim, para justificativa
pratica do trabalho.

Na perspectiva empirica, acredita-se que esse estudo aproxime os debates
sobre teoria e pratica (BANSAL; SMITH; VAARA, 2018; GIOIA; CORLEY; HAMILTON,
2013) para o avanco da gestdo da sustentabilidade. Tendo em vista que as bases que
fundamentam a gestdo da sustentabilidade “[...] combinam a conexdo de constructos e
proposigdes as explicagdes gerais do fendmeno da sustentabilidade organizacional” (GEHMAN
et al., 2018, p.4, traducdo nossa). Dessa forma, espera-se que as bases aqui identificadas, que
fundamentam a gestdo da sustentabilidade nas empresas brasileiras, representem a
dinamicidade relacional intrinseca a gestdo. Com a possibilidade de as empresas avaliarem seus
atuais estagios de gestdo da sustentabilidade, considerando a dinamicidade do ambiente e
propostas de mudancga a partir do aprendizado. Bem como, aquelas que ainda ndo tém a
sustentabilidade inserida em sua gestdo, espera-se que, com esse trabalho, elas possam
compreender as bases tedrico-empiricas que possibilitem a constru¢do de um caminho capaz de
questionar as légicas hegemdnicas e conduzir suas a¢des ao encontro da “nova” proposta de

desenvolvimento, o DS.
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1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

No Capitulo 1 sdo apresentados o raciocinio que delineia o problema de
pesquisa, 0 objetivo geral e 0s objetivos especificos, bem como as justificativas teoricas e
praticas da dissertagdo. No Capitulo 2 é explicitado o percurso metodoldgico utilizado para
acessar as diferentes fontes de literatura que permitem aproximar o “mundo dos negdcios” as
questdes teoricas exploradas.

A partir dos dados acessados e resultados deles oriundos construiram-se: o
Capitulo 3, com objetivo de apresentar as relaces entre o Desenvolvimento Sustentavel e a
Sustentabilidade e para atender ao objetivo “a) Analisar os fundamentos contextuais,
conceituais e tedricos que orientam o Desenvolvimento Sustentavel e a Sustentabilidade em
contexto organizacional”; o Capitulo 4, para ilustrar as manifestagdes tedrica e empiricas da
gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional e para responder os objetivos “b)
Investigar a evolucéo de conceitos e praticas empresariais referentes a sustentabilidade e ao DS
manifestadas em relatorios de sustentabilidade de empresas brasileiras cujas ac@es tenham
iniciado ha pelo menos 10 anos (menor ou igual a 2008)”; e “c) Sintetizar as bases tedrico-
empiricas que aproximam a gestdo da sustentabilidade ao contexto organizacional”. Decorrente
disso, no Capitulo 5 interligaram-se 0s conceitos emergentes dos capitulos anteriores para
responder ao problema de pesquisa “Sob que bases teorico-empiricas se fundamenta a gestao
da sustentabilidade em contexto organizacional?” e seu respectivo objetivo geral “Compreender
sob que bases tedricas e empiricas - estruturas e processos - a gestdo da sustentabilidade em
contexto organizacional estd fundamentada.”.

Por fim, no Capitulo 6, sdo expostas as considerac@es finais, as implicacoes
teoricas e praticas do trabalho para a Administracdo, as limitacdes do estudo e sugestdes de

trabalhos futuros.



24

2 PERCURSO METODOLOGICO

Neste topico sdo explicados os procedimentos metodoldgicos adotados para
construcdo da pesquisa, A estratégia utilizada é a Grounded Theory (GT), em portugués Teoria
Fundamentada, cujos processos metodoldgicos foram construidos a partir das proposicGes de
Strauss e Corbin (2008). Contextualizam-se as diferentes abordagens para a Teoria
Fundamentada, explicam-se 0s pressupostos que orientam a percepc¢éo da realidade na pesquisa,
expdem-se as classificacdes gerais da pesquisa e a elaboracéo do instrumento metodoldgico —
composic¢do da fonte de dados e os processos adotados para a codificacdo e analise dos dados
encontrados. O raciocinio e explicacdes dessa construcdo estdo descritos nos topicos que

seguem.

2.1 GROUNDED THEORY: CONTEXTO GERAL DA TEORIA FUNDAMENTADA

A Teoria Fundamentada tem suas raizes no interacionismo simbolico®.
Metodologicamente, isso significa que o pesquisador tem capacidade de “entrar nos mundos
daqueles do que esta sendo estudado para observar o ambiente do sujeito, as interacfes e
interpretagdes que ocorrem” (GOULDING, 2002, p.39). Ela foi criada na década de 1960.
Nesse periodo a pesquisa qualitativa foi colocada em xeque na sociologia em virtude da
sofisticacdo dos métodos quantitativos, que ganhavam espaco nos Estados Unidos tanto nos
departamentos de pesquisa como nos conselhos editoriais, periodicos e agéncias de
financiamento (CHARMAZ, 2009). Decorrente disso, a pesquisa qualitativa era percebida,
muitas vezes, como ndo sistematica, impressionista, tendenciosa e falha (CHARMAZ, 2009).

Foi neste cenario que Barney Glaser e Anselm Strauss uniram seus interesses
de pesquisa - 0 positivismo e 0 pragmatismo respectivamente - com objetivo de delinear uma
metodologia para a pesquisa qualitativa na década de 60, que fosse percebida como confiavel
tendo em vista seus procedimentos analiticos. Com a publicagdo do livro “The Discovery of
Grounded Theory”, 0S autores propdem que ao invés de verificar e buscar exemplos que

reforcem os conceitos tedricos existentes, muitas vezes distantes da realidade, a descoberta de

5 As origens do Interacionismo Simbdlico relacionam-se aos trabalhos de Charles Cooley (1864-1929) e Herbert
Mead (1863-1931). Nesse paradigma os individuos interagem com o mundo de forma reflexiva. Ao invés de
apenas responderem ao ambiente de forma mecénica, as agdes e reacGes individuais se ddo em virtude dos
significados atribuidos por meio da reflexdo (CHARMAZ, 2009; GOULDING, 2002).



25

teoria a partir dos dados aproxima-se do contexto empirico e tende a ser compreensivel para
sociologos e “leigos” (GLASER; STRAUSS, 2006).

Glaser, da Universidade de ColUmbia, trouxe para a teoria fundamentada o
empirismo controlado, com os métodos de codificacdo e a énfase nas descobertas emergentes.
Strauss, da Universidade de Chicago, contribuiu com a visdo do ser humano enquanto agente,
ou seja, aquele que interage e cria suas estruturas ao engajar-se com os processos (CHARMAZ,
2009). Dessa forma, “grounded theory é uma forma de se chegar a uma teoria proxima de seu
uso” (GLASER; STRAUSS, 2006, p. 3, traducdo nossa). Pois, ao “gerar uma teoria a partir de
dados significa que a maioria das hipoOteses e conceitos ndo sé vém dos dados, mas sdo
sistematicamente trabalhados em relagao aos dados durante o curso da pesquisa” (GLASER,;
STRAUSS, 2006, p.6, traducéo nossa).

A construcdo da teoria fundamentada tem como base a analise comparativa
a partir dos dados, o que possibilita “fornecer previsdes, explicagdes, intepretacdes e aplicagOes
relevantes” as teorias construidas (GLASER; STRAUSS, 2006, p.1). Para isso, acrescentou-se
a teoria a noc¢do de processo — considerando a interacdo entre coleta, codificacdo e analise ao
longo de toda a pesquisa - e possibilidade do desenvolvimento de teorias formais como
substantivas (GLASER; STRAUSS, 2006). Compreender teoria enquanto processo significa
entendé-la como “uma entidade em desenvolvimento, ndo como um produto aperfeigoado”
(GLASER; STRAUSS, 2006, p.32, traducdo nossa), a qual permite traduzir a realidade da
interacdo social e 0 contexto estrutural.

Para Glaser e Strauss as teorias podem ser formais ou substantivas, as quais
diferem quanto ao grau de generalidade (GLASER; STRAUSS, 2006; STRAUSS; CORBIN,
2008). As teorias formais dizem respeito a explicagdes amplas dos fendmenos, pois 0s estudam
sob uma variedade de condi¢des. Em especifico, essas teorias sdo desenvolvidas para uma area
formal ou conceitual de investigacdo socioldgica — tais como, socializacdo, mobilidade social
etc., — e tendem a generalizacdo, pois buscam ter poder explicativo para varias situacdes, por
exemplo no caso das teorias organizacionais, teriamos 0s estudos sobre cultura organizacional
(GLASER; STRAUSS, 2006; GOULDING, 2002).

As teorias substantivas estdo relacionadas a situagdes sociais concretas, do
dia-a-dia, e s@o desenvolvidas em uma area de investigacdo especifica, como atendimento a
pacientes, relagdes sociais ou, nas organizacdes, estudos em tipos especificos de empresa
(GOULDING, 2002; LOCKE, 2003; STRAUSS; CORBIN, 2008). Embora as teorias
substantivas possam fornecer subsidios para o desenvolvimento de teorias formais, por serem

relacionadas a campos de estudos especificos, elas devem ser usadas com parcimonia, ou seja,
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ndo se deve generalizar as explicacGes para situagdes que ndo estejam explicitas nos dados
(GLASER; STRAUSS, 2006; GOULDING, 2002; STRAUSS; CORBIN, 2008). Entretanto,
isso ndo restringe 0 mérito das teorias substanciais, especialmente, no que tange a capacidade
de comunicar-se e ser aplicada as populac@es das quais ela foi derivada (STRAUSS; CORBIN,
2008).

O desenvolvimento de teorias substantivas a partir dos dados implica,
primeiramente, na formulacéo da teoria para depois verificar se existe ou ndo uma teoria formal
em que ela pode ser aplicada (BELGRAVE; SEIDE, 2019). Com isso, 0 pesquisador pode
checar em quais pontos a teoria formal pode ajuda-lo para verificar se a teoria substantiva
construida ajuda a gerar ou reformular teorias formais ja estabelecidas (GLASER; STRAUSS,
2006). Além disso, a relacdo entre as teorias substantivas e formais retratam um desenho de
pesquisa que caminha ao encontro da natureza cumulativa do conhecimento e da teoria, como
Glaser e Strauss (2006, p.35, tradugdo nossa) explicam “o design envolve uma constru¢do
progressiva a partir dos fatos, da teoria formal substantiva a fundamentada. Para gerar uma
teoria substantiva, precisamos de muitos fatos para a analise comparativa necessaria”.

Como “ha outras formas de classificar [...] o ponto principal € que teorias sao
construidas, variam em sua natureza e ndo sdo todas iguais. Independentemente de como as
teorias sdo construidas, cada uma ¢ unica” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.36). O que nos
interessa aqui é que, para construir teorias substantivas e/ou formais fundamentada nos dados,
¢ preciso contar com comparacgdo sistematica, bem como relaciona-se ao entendimento da
construcdo tedrica como processo, a teorizacdo (CHARMAZ, 2009; GLASER; STRAUSS,
2006; STRAUSS; CORBIN, 2008). Esse processo requer “comparar conceitos e suas relagdes
com os dados durante o ato de investigacdo da pesquisa para determinar o quanto eles séo
apropriados para tal investigacao” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.37). Nele, buscam-se novas
compreensdes sobre os dados ao “parar, considerar e repensar de uma nova maneira”
(CHARMAZ, 2009, p.185) para explorar as multiplas perspectivas, conexdes e formulacGes de
questdes que permitem construir, ampliar ou estender uma teoria ja existente (CHARMAZ,
2009; STRAUSS; CORBIN, 2009).

No nucleo da teorizagdo Strauss e Corbin (2008) explicam que existe a
interacdo com os dados por meio das indugdes e dedugdes. Inducdes, “derivando conceitos,
suas propriedades e dimensdes a partir dos dados”, e dedugdes “criando hipdteses sobre as
relacOes entre 0s conceitos, as relaces também séo derivadas dos dados, mas dados que foram
abstraidos pelos analistas dos dados brutos” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.35). Com ela

espera-se extrair ndo s6 os conceitos, mas também formular as ideias em um “esquema logico,
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sistematico e exploratorio” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.35), 0s quais sdo capazes de
respaldar a integracdo sistematica dos conceitos e considerar suas relacbes (STRAUSS;
CORBIN, 2008).

repensar e considerar os fendmenos de uma nova maneira (CHARMAZ, 2009), cujo objetivo

Por conseguinte, admite-se que as teorias sdo construidas e permitem

consiste em explicar determinados fenGmenos sociais em busca de respostas nos dados sobre
“[...] quem, o que, quando, onde, por que, como ¢ com que consequéncias um fato ocorre”
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p.35).

padrdes, interacBes e conexdes nos fendmenos estudados (GOULDING, 2002).

Em suma, ao teorizar a partir dos dados buscam-se

Contudo, como pode ser observado no Quadro 1, os caminhos, algumas
defini¢des e os “elementos-chave” para busca desses padrdes e interagdes difere nas principais
abordagens da teoria fundamentada (RIEGER, 2018; MENDONCA, 2013), aqui consideradas
como: a) Teoria Fundamentada Classica, de Glaser e Strauss (2006); b)Teoria Fundamentada
de Strauss e Corbin (2008); e, c) Teoria Fundamentada Construtivista, de Charmaz (2009).

Quadro 1 - Caracteristicas e Elementos da Teoria Fundamentada

Paradigma de
Pesquisa6

Objetivista
Positivismo

Objetivista
Pds-positivismo e
Construtivismo

Interpretativista
Construtivismo

Definigéo de
Teoria
Fundamentada

“Gerar uma teoria a
partir de dados significa
que a maioria das
hip6teses e conceitos
ndo s6 provém dos
dados, mas também séo
trabalhados
sistematicamente  em
relacgio aos préprios
dados durante o curso da
pesquisa”  (GLASER;
STRAUSS, 2006, p.6,
tradugdo nossa).

“[...] Teoria que foi derivada
dos dados, sistematicamente
reunidos e analisados por
meio de processo de
pesquisa. Nesse método,
coleta de dados e anélise e
eventual teoria mantém uma
relagdo proxima entre si”
(STRAUSS; CORBIN, 2008,
p.25).

“[...] A teoria fundamentada
oferece as ferramentas para a
obtencéo de variadas
construgbes ou de variadas
construgbes ou  definicBes
concorrentes da  situacdo,
conforme for determinado pela
acdo e ndo simplesmente
afirmando em  narrativas
reconstruidas [..]  envolve
derivar as comparagfes dos
dados e chegar a construgdo
das abstracBes, e a0 mesmo
tempo, vincula essas
abstracdes aos dados [...]”
(CHARMAZ, 2009, p.242-
243) .

Posicionamento

A literatura disponivel

Admite-se que o pesquisador

[...] utilize-o para posicionar

em relacdo a para uma &rea de estudo | traz para a investigacdo | um apoio ao leitor e para
literatura e/ou deve ser consultada ap6s | conhecimentos da literatura | demonstrar como a sua teoria
referencial 0 surgimento  das | profissional e disciplinar. A | fundamentada refina, amplia,
tedrico categorias, a fim de ndo | literatura pode ser usada para | contesta ou suplanta  os

6 O paradigma é uma ferramenta analitica criada para ajudar os analistas a integrar estrutura com processo
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p.123). Nesse sentido, o paradigma “[...] ¢ uma perspectiva assumida em rela¢do aos
dados, outro ponto de vista analitico que ajuda a reunir e a ordenar os dados sistematicamente, de forma que
estrutura e processo estejam integrados” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.128). Sendo assim, “embora 1til, o
paradigma nunca deve ser usado de forma rigida; caso contrério, ele se torna o fim e ndo 0 meio” (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p.140).
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“contaminar” a visdo do
pesquisador. Apds a
emersdio do ndcleo
analitico, usa-se a
literatura em busca de
similaridades e
convergéncias.

delinear o problema e
questdo de pesquisa, como
fonte de fatos e dados, a fim
de comparar os dados em
nivel  dimensional, para
ampliar uma teoria existente
e na redagdo do préprio
manuscrito.

conceitos existentes. Desse
modo, o referencial tedrico vai
além de apresentar e resumir a
base de sustentacdo do
manuscrito. [...] ndo usamos as
teorias para deduzir hipoteses
especificas [...] esses conceitos
permanecem como pano de

fundo até se tornarem
relevantes aos  problemas
analiticos" (CHARMAZ,
2009, p.227)

O que compde a
teoria

Categorias,
Propriedades, Hipoteses
e Integracéo

Conceitos,
Dimensdes
Categorias e Subcategorias
Declaragbes de relacdo -
Processo e Estrutura

Propriedades e

Conceitos tedricos, Categorias
e Interpretacdo

Etapas de
Codificacdo

Substantiva e Teorica

Codificacdo Aberta, Axial e
Seletiva

Codificacdo Inicial, Focalizada
e Tedrica

Fonte: Elaborado pela autora, 2019. A partir das contribuicdes de: GLASER e Strauss (2006), Strauss e Corbin
(2008), Charmaz (2009), Belgrave (2018), Rieger (2018) e Vollstedt e Rezat (2019).

As diferentes abordagens ocorreram, pois, Glaser e Strauss passaram a
divergir da forma como conduzir os estudos pela GT. Glaser baseou-se no empirismo objetivo
e analisou processos sociais basicos (CHARMAZ, 2009). Ele reforcava que as categorias
tedricas serviriam como variaveis e, pelo proprio uso dos métodos comparativos na analise, as
categorias emergentes seriam percebidas como resultados automaéticos desse processo
(CHARMAZ, 2009; MENDONCA, 2013). Anselm Strauss’ porém, deslocava seus estudos
para a verificagio (CHARMAZ, 2009), junto com Juliet Corbin, publicou o livro “Basics of
Qualitative Research”, em 1998. Nele, 0s autores ndo so entendiam que as comparacoes feitas
pelos pesquisadores sofrem influéncia da forma como eles veem o mundo, como ampliaram o
uso de procedimentos técnicos para além dos métodos comparativos, como pode ser observado
no Mapa Conceitual, Apéndice A.

A sistematizacdo proposta por Strauss e Corbin conta com etapas analiticas
prescritivas que orientam a codificacdo e a analise (MENDONCA, et al., 2013; STRAUSS;
CORBIN, 2008). Essas, segundo Strauss e Corbin (2008), tém trés componentes principais: 0s
dados (registros, observacgdes, documentos etc.), os procedimentos (usados para interpretacao e
organizacdo dos dados), e os relatérios escritos e verbais (seriam os artigos cientificos e
apresentacdes decorrentes da pesquisa). Com isso, seria possivel distinguir a teoria da
descri¢do. A primeira, que € abstrata e explicativa, e a segunda, vista como o uso das palavras

para representar as imagens mentais (CHARMAZ, 2009).

7 Charmaz (2009) explica que, para Glaser, o procedimento metodolégico de Strauss e Corbin forgava os dados e
andlise para categorias preconcebidas, contradizendo os principios originais da Grounded Theory.
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Assim, Strauss e Corbin (2008) partindo da defini¢do da teoria fundamentada
como aquela que é derivada dos dados sistematicamente reunidos e analisados, e da explicacdo

da teoria como:

[...] Para nos, teoria denota conjunto de categorias bem desenvolvidas (ex: temas,
conceitos) que sdo sistematicamente inter-relacionadas através de declaragdes de
relacdo para formar uma estrutura tedrica que explique alguns fendémenos
relevantes sociais, psicologicos, educacionais, de enfermagem ou outros. As
declarac6es de relacdo explicam quem, o que, quando, onde, por que, como e com
gue consequéncias um fato ocorreu. [...] ela oferece uma explicacdo sobre os
fendbmenos [...] é importante para o desenvolvimento de um campo do conhecimento
(STRAUSS; CORBIN, 2008 p.35, grifo nosso).

Strauss e Corbin (2008) propéem o uso alguns de elementos basicos para
orientar os procedimentos metodoldgicos. Dentre 0s quais, tém-se opera¢des que envolvem a
comparacao tedrica, o uso de ferramentas analiticas e a microandlise. Tais atividades, contudo,
subsidiam o processo dinamico e fluido que ocorre ao longo da pesquisa, a codificagdo. A
primeira, codificacdo aberta, objetiva nomear, revelar e desenvolver os conceitos. A segunda,
codificacdo axial visa relacionar categorias as subcategorias e reagrupar os dados. A terceira,
seletiva visa integrar e refinar a teoria. Com isso, descreve-se e ordena conceitualmente 0s
dados em busca da teorizagéo.

Além disso, Strauss e Corbin (2008) entendem que existe uma relacdo entre
a acdo/interacdo (processo) e a estrutura (contexto e condicdes). Para 0s autores, 0 processo
representa a “sequéncia de agdo/interacdo evolutiva, mudangas que podem ser associadas a
mudangas nas condi¢des estruturais” (2008, p.161). Sendo que, essa acdo/interagdo “pode ser
estratégica, tomada em resposta a situacdes problematicas, [...] rotineira [...] ordenada,
ininterrupta, sequencial ou coordenada [...]” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.162). O que
possibilita capturar sua natureza evolutiva, tida como a “sequéncia evolutiva de a¢ao/interagao
que ocorre no tempo e espaco em resposta a situagido ou contexto” (STRAUSS; CORBIN, 2008,
p.162), assim como, permite entender que processo esta intrinsicamente interligado a estrutura.
Pois, ¢ a estrutura que cria o contexto para a agdo/interagdo e que representa o “contexto
condicional no qual uma categoria (fenbmeno) esta situada” (STRAUSS; CORBIN, p.123). A
estrutura muda com o tempo e, assim, a a¢ao/interacdao “flui ou ¢ interrompida a medida que
pessoas ou grupos tentam alinhar seus atos a situagdo” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.163).
Para lidar com isso, Strauss e Corbin (2008) propdem que os pesquisadores e analistas utilizem
da codificacao para processo durante as etapas de codificagdo aberta e axial a fim de relacionar
estrutura e processo as categorias emergentes na pesquisa.

Uma terceira abordagem da GT seria a de Kathy Charmaz. Em seu curso de

doutorado em Sociologia na Universidade da Califérnia foi orientada por Strauss e foi aluna do
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Glaser. A pesquisadora apresenta uma versao construtivista para essa estratégia de pesquisa.
Para ela, tanto as abordagens anteriores como a que propde sao realistas. Contudo, Charmaz
(2009) entende que as propostas para a GT de Glaser ou Strauss e Corbin ndo permitem a
problematizacdo do mundo estudado a partir de diferentes visdes e fontes de informacao.
Charmaz (2009) entende que as versdes tedricas representam um retrato interpretativo do
mundo estudado, para ela, as teorias fundamentadas s&o construidas pelos pesquisadores na
medida em gue esses interagem com os individuos e suas proprias perspectivas.

Charmaz (2009) explica que ndo entende as teorias e, nem mesmo o0s dados,
como algo a ser descoberto. Pelo contrario, os entende como parte do proprio pesquisador,
considerada que cada um é parte do mundo que estuda e dos dados que coleta. Para a autora, a
“[...] contribuicdo fundamental dos métodos da teoria fundamentada consiste no oferecimento
de diretrizes a prética tedrica interpretativa e ndo no provimento de um esquema para produzir
resultados tedricos” (CHARMAZ, 2009, p.176). Dessa forma, a teoria fundamentada
construtivista ¢ parte integrante da tradigdo interpretativa, “[...], porém, julgar que um estudo
especifico seja construtivista ou objetivista depende da extensdo em que as suas caracteristicas
chave estdo de acordo com uma ou outra tradicdo (CHARMAZ, 2009, p.177).

Apesar de algumas divergéncias sobre os principais elementos que compdem
a Teoria Fundamentada expostas no quadro 1 é possivel identificar os seguintes pontos de
similaridade que designam a base dessa metodologia. Dentre eles: a) coleta e anélise de dados
ocorrem simultaneamente; b) uso constante de comparagdes; c) construcao de teoria a partir
dos dados; d) interesse pelo processo, na teorizacdo e codificacdo dos dados; €) uso da
amostragem tedrica e escrita de memorandos no decorrer da pesquisa (BELGRAVE; SEIDE,
2019; CHARMAZ, 2014; RIEGER, 2019; VOLLSTEDT; REZAT, 2019).

Assim, quando se consideram o0s principios basicos da propria Teoria
Fundamentada pode-se afirmar que seu uso transcende essa aplicacdo inicial — de ter sito feita
por e para soci6logos (GOULDING, 2002). Por exemplo, ela pode ser utilizada em pesquisas
sobre organizages, gestdo, identidade, tomada de decisdo, trabalho, enfermagem etc.
(CHARMAZ, 2009; GOULDING, 2002; STARUSS; CORBIN, 2008). Isso porque, a Teoria
Fundamentada permite “a coleta e analise sistematica de dados qualitativos para o
desenvolvimento indutivo de teorias de médio alcance que permitem compreender as acoes e
experiéncias no mundo social” (BELGRAVE; SEIDE, 2019, p.1, traducdo nossa). Por
conseguinte, enquanto ferramenta metodoldgica ela pode ser usada com flexibilidade e
dinamicidade a fim de ampliar e construir novos entendimentos sobre uma area de estudo
(STRAUSS; CORBIN, 2008).
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Observa-se, nesse contexto, a aproximacao entre a ciéncia e a arte. Como
explicam Strauss e Corbin (2008), ciéncia pelo rigor metodoldgico a ser utilizado e arte em
virtude da competéncia requerida para lidar com dados que estdo desorganizados, questiona-
los, comparéa-los, integra-los e extrair disso um esquema tedrico inovador. Assim como €
possivel trabalhar com equilibrio entre objetividade, durante o processo analitico para
possibilitar o emergir de novas interpretacdes sobre os fendmenos estudados, e sensibilidade
para dar sentido aos fatos e acontecimentos expostos nos dados (STRAUSS; CORBIN, 2008).
Decorrente disto e da necessidade de adaptar uma metodologia oriunda da sociologia para 0s
estudos da Administracdo, somado ao tempo disponivel para operacionalizar a presente
dissertacdo, optou-se pela proposta de codificacdo e andlise descrita por Strauss e Corbin

(2008), cujas devidas justificativas e explicacBes encontram-se nos topicos que seguem.

2.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Como Goia, Corley e Hamilton (2013, p. 23, tradugéo nossa), explicam “[...]
usando uma metéafora bioldgica: se a estrutura de dados € a anatomia da teoria, entdo o modelo
fundamentado a partir dela ¢ sua fisiologia”. Para conseguir explicar de forma dinamica a
maneira em que essa anatomia e fisiologia da gestdo da sustentabilidade no contexto
organizacional estdo entrelacadas e articuladas (GEHMAN et al., 2018; GIOIA; CORLEY;
HAMILTON, 2013), construiu-se o instrumento metodoldgico proprio, tendo como base os
procedimentos para a Teoria Fundamentada de Strauss e Corbin (2008). Outrossim, o
instrumento metodoldgico construido para a dissertacdo respalda o acesso aos fundamentos,
centrado em dados teérico-empiricos, para a gestdo da sustentabilidade nas organizacdes,
conforme a presente pesquisa objetiva, tal como possibilita “[...] fornecer um guia importante
para a acdo" (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 25). Aproximando-se, entdo, da area de estudo
que se propde dialogar, especialmente, a Administracdo de Empresas.

Em linhas gerais, decidiu-se pela proposta metodoldgica de Teoria
Fundamentada de Strauss e Corbin (2008) pois: a) Embora exista o0 entendimento de que 0s
significados séo construidos e modificados conforme tempo e espago, o fendmeno de anélise
pesquisado pressupde a objetivacdo da realidade e 0 uso pragmatico dos conceitos, no caso, a
gestdo da sustentabilidade e suas manifestacGes empiricas no contexto brasileiro; b) Os autores
fornecem subsidios para trabalhar com a literatura como fonte de dados, tragam recomendacdes
e pontos de atencdo para ndo cairmos em nossas proprias “armadilhas” conceituais; ¢) Os

autores oferecem uma proposta de método sistematizado e detalhado para as etapas de
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codificagcdo/analise dos dados — a inicial, axial e seletiva — que permite acessar e sistematizar

os dados encontrados na literatura técnica e ndo técnica.

2.2.1 Pressupostos que Norteiam a Percepc¢édo da Realidade nesta Pesquisa

Aqui, objetiva-se “[...] uma explicagdo curta do pesquisador sobre suas
préprias perspectivas de pesquisa e suas respostas ao processo de pesquisa. Isso permite aos
leitores julgarem como as rea¢des podem ter influenciado a investigacao e as interpretacdes dos
dados” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.258). Como os proprios autores da Teria Fundamentada
nos explicam, “o paradigma ¢ uma ferramenta analitica criada para ajudar os analistas a integrar
estrutura com processo” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.123) e “embora util, o paradigma
nunca deve ser usado de forma rigida; caso contrario, ele se torna o fim e ndo o meio”
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p.140). Além disso, como os dados ndo estdo restritos a um
método unico de coleta e/ou fonte, eles ndo precisam estar limitados a uma Unica epistemologia,
j& que “os métodos da teoria fundamentada fornecem aberturas tedricas que evitam a
importa¢do e a imposicdo de imagens cristalizadas e respostas automaticas” (CHARMAZ,
2009, p.185).

As proprias questdes da sustentabilidade no contexto das organizagdes nédo
estdo restritas a uma Gnica abordagem ou forma de perceber a realidade. Ela pode ser pesquisada
tanto a partir de perspectivas criticas, quanto funcionalistas, quanto interpretativistas (BORIM-
DE-SOUZA, 2010; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009). Vildasen, Keitsch e Fet (2017),
entendem que esse pluralismo epistemologico nas pesquisas sobre sustentabilidade, talvez seja
o principal desafio para aborda-la no contexto organizacional. Especialmente, quando se
considerada que os problemas e debates na perspectiva social recaem em uma perspectiva
construtivista, como pode ser visto no Quadro 2:

Quadro 2 - Framework para analise epistemoldgica da sustentabilidade corporativa

Ambiental Econ6mico Social

Construtivista X X
Positivista X X

Fonte: Vildasen, Keitsch e Fet (2017, p.43, traduc&o nossa)

Dito isso, se 0 processo de pesquisa esta longe de ser uma atividade neutra,
pesquisadores e pesquisados carregam consigo histdrias e percepcGes da realidade que

circundam a maneira como cada um constroi sua propria realidade. Essas visdes sofrem
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restri¢Oes estruturais na medida em que os individuos interagem uns com os outros e na forma
que “atuam” em seus diferentes ambientes ¢ contextos — por exemplo, meus comportamentos
individuais no ambiente familiar sdo diferentes daqueles que exerco no ambito profissional.
Somado a isso, em cada um desses eventos, ocorrem acontecimentos e acées que comungam
em construcdes de sentido e aprendizados oriundos das experiéncias vivenciadas.

Ai me questiono: Como a teoria influencia a pratica das organizacdes e vice-
versa? A empresa cresceu, se desenvolveu, mas como ela interagiu e fundamentou as suas
acOes em relacdo a teoria? As bases em que esse caminho foi construido sdo relativamente
seguras para consulta-las se for preciso? Ou, no presente trabalho, como explorar a temética
da gestao da sustentabilidade em contexto organizacional de forma a melhor compreender as
bases que a fundamentam?

Em busca de relacionar as explicacGes da vida diaria as explicac6es tedricas,
entendendo que “as primeiras sdo graos para nosso moinho analitico” (STRAUSS; CORBIN,
2008, p. 272) opto pela visdo em que conhecimento se converte em praticas para responder a
tais questionamentos. Compartilho que “o conhecimento deve ser tratado como processo € a
producdo de conhecimento deve ser tratada como um didlogo entre tedricos e praticantes”
(CORLEY; GOIA, 2011, p. 23, tradugio nossa).

Sendo que, para isso, conto com a perspectiva processual para avangar nos
conhecimentos sobre a gestdo da sustentabilidade, consideram-se entéo : a) a temporalidade e
como o passado resulta no presente; b) as tensdes e contradi¢cBes que orientam os padrdes de
mudancas; c) as contribuicdes das interacbes para mudanca; d) as dindmicas subjacentes as
atividades de manutencéo, ou ndo, da estabilidade; e) contingéncia, emergéncia, criatividade e
complexidade como atributos fundamentais para compreender a organizagdo (LANGLEY et
al., 2013; CORLEY; GOIA, 2011; STRAUSS; CORBIN, 2008).

2.2.2 Processo de Pesquisa: Elaboracdo do Instrumento Metodoldgico

Na construcdo da Teoria Fundamentada, pesquisador e pesquisa estdo em
constante interacao, a analise € o fio condutor da coleta de dados. Frente a isso, construiu-se 0
procedimento metodoldgico exposto na Figura 2. Buscou-se ilustrar nele como a anélise e coleta
de dados pode ocorrer concomitantemente e como essas se relacionam a escrita dos
memorandos e avancos na amostragem tedrica (BELGRAVE; SEIDE, 2019; CHARMAZ,
2009; RIEGER, 2019; STRAUSS; CORBIN, 2008; VOLLSTEDT; REZAT, 2019). Ademais,

prezou-se pelos elementos que compdem o processo de teorizacdo - descri¢cdo e ordenamento
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conceitual — para o delineamento de categorias e subcategorias (STRAUSS; CORBIN, 2008)
ao encontro das compreensdes sob que bases tedrico-empiricas se fundamentam a gestdo da
sustentabilidade em contexto organizacional.

Esclarece-se que as linhas sdo utilizadas para ilustrar, de forma visual e
grafica, o raciocinio que embasa o percurso metodologico adotado e seus respectivos
procedimentos. Contudo, deve-se ter em mente que a analise € um processo dindmico e fluido,
ela traca “[...] um processo de fluxo livre e criativo, no qual os analistas se movem rapidamente
para frente e para tras entre os tipos de codificacdo, usando técnicas e procedimentos analiticos
livremente e em resposta a tarefa analitica que tém em maos” (STRAUSS; CORBIN, 2008,
p.65).



Figura 1- Procedimentos Metodoldgicos

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS (Capitulo 2)
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Froblema de pesquisa: Sob gue bases tedrico-empiricas fundamenita-se a gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional?
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

se o processo de Teonzagdo.



36

2.2.2.1 Construcéo do Big Data: definindo as fontes de dados e as estratégias de coleta de dados

que subsidiam a amostragem tedrica

Como uma teoria fundamentada em dados ¢ aquela “derivada de dados,
sistematicamente reunidos e analisados por meio de processo de pesquisa” (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 25), o primeiro procedimento da pesquisa, vide figura 2, utilizou a literatura
técnica e ndo técnica para compor o “Big Data” do trabalho. Para Strauss e Corbin (2008, p.47)
a literatura técnica representa os “relatérios de estudos de pesquisa e trabalhos teoricos ou
filosoficos caracteristicos da redagdo profissional e disciplinar que podem atuar como material
de apoio contra os quais ¢ possivel comparar resultados dos dados atuais”. Ja a literatura ndo
técnica sdo as “biografias, didrios, documentos, manuscritos, registros, relatorios, catdlogos e
outros materiais que podem ser usados como dados primarios, para complementar entrevistas e
observacdes de campo, ou para estimular o pensamento sobre propriedades e dimensdes dos
conceitos que surgem nos dados”.

Abordéa-las foi necessario para (GEHMAN et al., 2018): a) explicar como o0s
fendmenos investigados estdo conectados; b) ilustrar a dinamicidade dos conceitos emergentes
(GEHMAN et al., 2018); c) refinar as escolhas que direcionaram o desenrolar do trabalho a
partir da amostragem tedrica (STRAUSS; CORBIN, 2008) a fim de responder ao problema
orientador de pesquisa “Sob que bases tedrico-empiricas se fundamenta a gestdo da
sustentabilidade em contexto organizacional?”.

Como descrito no tépico 2.2.1, admite-se que o pesquisador ndo é neutro e
traz consigo conhecimentos da literatura profissional e disciplinar. Entretanto, isso ndo impede
que tais materiais representem fontes de dados, pois ao pesquisador cabe usa-los com
objetividade e sensibilidade (STRAUSS; CORBIN, 2008) para ampliar o desenvolvimento da

teoria proposta, conforme pode ser observado no seguinte trecho:

[...] E usando aquilo que levamos para os dados de forma sistematica e consciente que
nos tornamos sensiveis ao significado sem forgar nossas explica¢des sobre os dados.
Como profissionais, a maioria de nds esta familiarizada com a literatura de campo. A
literatura pode ser usada como uma ferramenta analitica se tomarmos o cuidado de
pensar sobre ela em termos tedricos. Usada dessa forma, a literatura pode ser uma rica
fonte de fatos para estimular o pensamento sobre propriedades e para formular
questBes conceituais. Ela pode fornecer ideias iniciais a serem usadas na amostragem
tedrica. (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.57, grifo original).

Os dados iniciais permitiram “[...] aumentar, e ndo restringir, 0
desenvolvimento da teoria” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.58). S&o eles que designam os
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questionamentos que orientaram a amostragem tedrica no decorrer das etapas de codificacdo e

andlise. A amostragem teorica, para Strauss e Corbin (2008, p.195) é a:

“[...] coleta de dados conduzida por conceitos derivados da teoria evolutiva e baseada

no conceito de “fazer comparagdes”, cujo objetivo € procurar locais, pessoas ou fatos
gque maximizem oportunidade de descobrir variacBes entre conceitos e de tornar
densas categorias em termos de suas propriedades e de suas dimensdes.”

Essa amostragem foi utilizada para ampliar as oportunidades de comparagéo
entre os fatos e acontecimentos, permitindo entender as variagdes nas dimensdes e propriedades
de uma categoria. Pois, “a amostragem teérica ¢ importante ao explorar areas novas ou
desconhecidas porque permite ao pesquisador escolher os caminhos de amostragem que geram
maior retorno teérico” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.196). Com isso em mente, as escolhas
que lastrearam a composi¢ao inicial do “Big Data” se deram conforme as orienta¢des de Strauss
e Corbin (2008) dentre as quais se tem: a) a escolha de um local ou grupo para estudo, no caso,
a gestdo da sustentabilidade em empresas; b) os tipos de dados a serem usados, composto pela
literatura técnica e ndo técnica; e, ¢) o periodo em que o fendmeno de estudo foi pesquisado,

no caso, em um horizonte temporal de pelo menos 10 anos (menor ou igual a 2008).

2.2.2.1.1 Literatura técnica

Os pesquisadores trazem para a investigacdo conhecimentos oriundos da
literatura profissional e disciplinar, esses pressupostos iniciais devem permitir a sustentacao e
argumentacdo do manuscrito, ou seja, devem respaldar o desenvolvimento da teoria para
amplia-la ao invés de restringi-la a constructos tedricos previamente estabelecidos para serem
testados (CHARMAZ, 2009; STRAUSS; CORBIN, 2008). No presente estudo, esses
conhecimentos compdem a literatura técnica e estdo refletidos nos temas-chave da dissertacgéo,
o Desenvolvimento Sustentavel, a Sustentabilidade e a Gestdo da Sustentabilidade no contexto
das organizacdes. Ademais, dado o contexto em que a pesquisa esté inserida, a continuidade e
a possibilidade de evolucgéo tedrica-empirica nos estudos do GEPPECS (Grupo de Estudos e
Pesquisas em Praticas de Gestdo que Envolvem Estratégia, Competéncias e Sustentabilidade
Organizacional), que desde 2008 desenvolve estudos que abrangem estratégia, competéncias e
sustentabilidade.

A literatura técnica forneceu critérios iniciais em termos de local, tempo e
documentos para encontrar informacfes sobre o fendmeno de interesse, a gestdo da

sustentabilidade em contexto organizacional. Em segundo lugar, ela apoiou a comparacdo dos
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dados no nivel dimensional para assimilar como as propriedades e condi¢fes dos conceitos
variaram nas diferentes situacdes encontradas. Por fim, no estagio de reda¢do do manuscrito, a
literatura técnica possibilitou ilustrar similaridades entre a teoria fundamentada e as construcgdes
tedricas ja existentes sobre a sustentabilidade no contexto organizacional (STRAUSS;
CORBIN, 2008).

Com isso foi possivel responder ao primeiro e terceiro objetivo propostos
nesta pesquisa - a) Analisar os fundamentos contextuais, conceituais e tedricos que orientam o
Desenvolvimento Sustentavel e a Sustentabilidade em contexto organizacional; e, ¢) Sintetizar
as bases tedrico-empiricas que aproximam a gestdo da sustentabilidade ao contexto
organizacional.

As fontes de informacdes para composicdo da literatura técnica foram: a) As
revisdes de literatura em artigos tedricos (classicos e recentes), disponiveis nas bases de dados
Web of Science, EBSCO e Scopus, cujos critérios e desdobramentos para refinamento da
amostragem tedrica estdo descritos no tépico 2.2.2.2; e, b) A producdo intelectual do
GEPPECS. Da qual, consideraram-se selecdo dos principais trabalhos desenvolvidos pelo
grupo e que poderiam contribuir com essa construcao tedrica. Essas, foram classificadas em
dissertacfes-chave sobre gestdo. As primeiras, sobre estratégia e competéncias, com 0s
trabalhos de Alexandre Corneta (2008), Cristiane Zagui (2010), Carlos Moreira (2011) e Jandira
Pinheiro (2012). Sustentabilidade, com os trabalhos de Rafael Borim-de-Souza (2010), Barbara
Galleli (2013), Ana Bansi (2013) e Elizabeth Oliveira (2014). Além disso, consultaram-se 0s
trabalhos recentes sobre Sustentabilidade e Processos Decisérios desenvolvidos no grupo, com
as dissertacdes de Luisa Sarabia Cavenaghi (2016), Lucas Dias (2017).

Em relagdo a producéo tedrica do GEPPECS, foi feita a leitura dos trabalhos
a fim de identificar o problema de pesquisa que os autores buscaram responder, 0s temas-chave
abordados no referencial tedrico, a metodologia utilizada, os principais resultados, como pode
ser visto Apéndice B. A leitura desses trabalhos foi necessaria pois, além da presente pesquisa
fazer parte dos estudos desenvolvidos pelo GEPPECS e, por conseguinte, tais estudos servirem
como guia para orientar os conceitos sensibilizadores e propostas deste trabalho, também

representam a sintese dos principais autores do tema.

2.2.2.1.2 Literatura nao-técnica

A literatura ndo técnica (STRAUSS; CORBIN, 2008), ou como Charmaz
(2009) nomeia, textos existentes, € composta por relatorios de sustentabilidade e documentos
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publicos disponibilizados pelas empresas que fazem parte das unidades de analise a serem
consideradas. Eles foram utilizados tanto como fonte para os conceitos e ideias iniciais da
amostragem tedrica, como foram usadas enquanto fonte de dados para o desenvolvimento
tedrico proposto (STAUSS; CORBIN, 2008). Entende-se que tais documentos registram
informagdes institucionalizadas e descrevem préticas contextualizadas sobre 0s movimentos de
insercdo da gestdo da sustentabilidade nas empresas. Com isso, vislumbrou-se responder ao
segundo objetivo proposto - b) Investigar a evolu¢do de conceitos e praticas empresariais
referentes a sustentabilidade e ao DS manifestadas em relatorios de sustentabilidade de
empresas brasileiras cujas a¢des de sustentabilidade tenham iniciado ha pelo menos 10 anos
(menor ou igual a 2008). Bem como, aprimorar 0s relacionamentos entre as categorias e
subcategorias para atender ao terceiro objetivo - c) Sintetizar as bases tedrico-empiricas que
aproximam a gestdo da sustentabilidade ao contexto organizacional.

Nos paréagrafos que seguem, sdo descritos os critérios utilizados para a sele¢éo
das “Unidades de Analise”, as quais, “[...] o pesquisador amostra locais e pessoas onde espera
que as diferencas nas propriedades sejam maximizadas” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 263).
Com elas objetivou-se escolher os locais em que fossem encontrados os dados capazes de
ampliar as diferenciacdes das propriedades e dimensdes do fendmeno em questao, e a literatura
ndo técnica, no caso, os relatorios de gestdo que fardo parte do “Big Data” que compuseram os
dados apresentados no Capitulo 4. Em sintese, os critérios estabelecidos foram os seguintes:
empresas privadas de capital aberto, que estejam inseridas ou tenham feito parte do DJSI;
relatdrio segundo as diretrizes GRI; signatarias do Pacto Global da ONU.

As empresas privadas de Capital Aberto compreendem a escolha da Unidade
de Analise porque elas tém canal de acesso ao investidor e relacBes publicas, 0 que poderia
auxiliar com informac®es iniciais sobre as politicas de gestdo adotada. Pelo fato de terem que
relatar suas acGes publicamente, em uma espécie de prestacdo de contas, tem-se 0s documentos
necessarios para coleta de dados no estagio inicial da pesquisa e etapa da codificacdo. Ademais,
essas empresas podem representar agentes de mudangas em prol da sustentabilidade dado poder
econbmico e capacidade de influéncia que exercem. Bem como suas atividades tanto dependem
quanto geram impacto nos ambientes em que estao inseridas.

O critério de estar inserida ou ter feito parte do DJSI, se deu, pois, este foi 0
primeiro indice criado para classificar as empresas em relagdo a sustentabilidade. Em tese, as
empresas que fazem parte do indice tém capacidade de gerar valor para os acionistas ao longo

do tempo ao gerenciar os ricos nas dimensdes ambiental, econémica e social.
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Nesse raciocinio, uma vez que se pretendeu compreender as bases tanto
tedricas como empiricas para a gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional, teve-se
como critério que os relatorios de sustentabilidade das empresas sejam relatados conforme as
diretrizes do GRI. Esses relatos, ttm em seus critérios os itens nos padrdes essenciais (101, 102
e 103), a necessidade de relatar como as atividades nessa area da organizacdo sdo realizadas, e
quais os temas de interesses e praticas executadas em prol dessas iniciativas.

Reconhece-se que esses discursos empresariais ndo sdo neutros. Porém,
entende-se que nesses documentos encontram-se informacdes, em tese, compartilhadas sobre
0s processos de gestdo da sustentabilidade nas empresas em questdo. Como critério adicional,
estabeleceu-se como horizonte temporal o periodo de 10 anos (2008-2017) porque tem-se a
continuidade, ou ndo, das praticas de gestdo da sustentabilidade bem como pode-se identificar
0S processos e caminhos percorridos para insercdo de tais aces, bem como as multiplas
consequéncias para a gestao da sustentabilidade nas organizagdes que estdo espalhadas ao longo
do tempo (GEHMAN et al., 2018).

Ademais, verificou-se quais dessas empresas eram signatarias do Pacto
Global. Como explicado no site do Pacto no Brasil, ele representa uma “uma iniciativa
voluntaria que fornece diretrizes para a promocéo do crescimento sustentavel e da cidadania,
por meio de liderangas corporativas comprometidas e inovadoras”. Ele foi desenvolvido pelo
ex-secretario geral da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), Kofi Annan, a fim de mobilizar
a comunidade empresarial em aderir valores compartilhados internacionalmente e essenciais
sobre “direitos humanos, relagdes de trabalho, meio ambiente e combate a corrupcao refletidos
em 10 principios”.

O Quadro 3 sintetiza as empresas encontradas conforme o0s critérios

estabelecidos:

Quadro 3 - Unidades de Analise

GRI de 2008-2017, inicia em 2007.
Down Jones em 2013, 2014, 2015 e
2016 (Emerging Markets). Pacto
Global 2006.

Servicos

Banco Bradesco . .
Financeiros

Grande | Empresa Privada

8 para classificacdo de setor, tamanho e tipo, utilizaram-se as informag6es contidas na base de dados fornecidas
pelo GRI (Global Reporting Initiatives), concedida em maio/2018, e as informagdes sobre as empresas signatarias
do Pacto Global, acessadas no site da ONU em junho/2018. Consultas posteriores foram realizadas a fim de
atualizar o material fornecido pelo GRI, pois empresas com historico de divulgacgéo até entdo néo tinha divulgado
seus materiais. Essas foram feitas em julho/2018, periodo que as empresas tendem a seguir para divulgar seus
relatorios de sustentabilidade referente ao exercicio anterior. No caso as informagfes divulgadas em 2018,
representam o exercicio de 2017.
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Conglomerados - GRI de 2008-2017, inicia em 2007.

CCR Actua servico de Grande | Empresa Privada | Down Jones em 2013 (Emerging
suporte Markets). Pacto Global 2011.

Conglomerados - GRI de 2008-2017. Down Jones em

Duratex construcéo e Grande | Empresa Privada | 2013, 2014 e 2015 (Emerging
materiais Markets). Pacto Global 2008.

Eletrobras GRI de 2008-2017, inicia em 2007.

(Centrais Elétricas | Distribuidorade | SME - Down Jones em 2013, 2014 e 2015

Empresa Privada

Brasileiras) - Energia Grande (Emerging Markets). Pacto Global
Brasil 2006.
GRI de 2008-2017, inicia em 2003.
Grupo CPFL Energia Grande | Empresa Privada Down Jones em 2013, 2014, 2015 e
Energia 2016 (Emerging Markets). Pacto
Global 2004.
Produtos para o GRI de 2008-2017, inicia em 2000.
Natura Iarecuid_ados Grande | Empresa Privada Down QOnes em 2014, 2015 e 2016
pessoais - (Emerging Markets). Pacto Global
quimico 2000.
GRI de 2008-2017, inicia em 2007.
Vale Mineragéo Grande | Empresa Privada | Down Jones em 2013 (Emerging

Markets). Pacto Global 2007.

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

2.2.2.2 Codificacdo e andlise

As sessdes que seguem discorrem sobre a codificacdo e analise,
correspondem ao segundo procedimento da pesquisa, vide figura 2, e suas respectivas etapas
de codificacdo: aberta, axial e seletiva. Como a teoria fundamentada é aquela “[...] derivada dos
dados, sistematicamente reunidos e analisados por meio de processo de pesquisa. Nesse
método, coleta de dados e andlise e eventual teoria mantém uma rela¢do proxima entre si”
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p.25). Nela, os procedimentos de codificacdo tiveram como
objetivo:

1. Construir em vez de testar a teoria; 2. Fornecer aos pesquisadores ferramentas
analiticas para lidar com as massas de dados brutos; 3. Ajudar os analistas a considerar
significados alternativos para os fenémenos; 4. Ser sistematico e criativo
simultaneamente; e, 5. Identificar, desenvolver e relacionar 0s conceitos que sdo 0S
blocos de construgdo da teoria. (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.28)

Em linhas gerais, questdes amplas, como quais seriam as causas e
consequéncias do fenbmeno em estudo, quais as condi¢des interviram para que 0s eventos
ocorressem de determinada maneira, por que estdo relacionados, ou, o que leva de uma
direcdo para a outra (GEHMAN et al., 2018), guiaram a “[...] organiza¢do de dados em
categorias discretas (e algumas vezes, classificacdo) segundo suas propriedades e dimensdes e
depois usando a descrigdo para elucidar essas categorias” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.32).
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A medida em que os procedimentos de codificacdo e anélise foram sendo
desenvolvidos, escreveram-se memorandos para apoiar a analise, refinar a amostragem tedrica
e sistematizar o desenvolvimento da teoria emergente (CHARMAZ, 2009, 2008; CRESWELL,
2014; RIEGER, 2019; STRAUSS; CORBIN, 2008) e, conforme 0s avang¢os ocorreram, passou-
se a ter o ordenamento dos conceitos emergentes. Objetivou-se com isso, delinear e integrar 0s
conceitos, categorias, propriedades e dimensfes de uma teoria. Sendo que, tais elementos,
guando combinados, possibilitam relacionar as condi¢des (estrutura) e as acdes/interacdes
(processo) para delinear as condi¢Ges temporais e espaciais que circundam a evolucdo do
fendmeno em estudo (STRAUSS; CORBIN, 2008). Os resultados oriundos desses processos
estdo expostos e compdem as construgdes dos capitulos 3, 4 e 5 da presente dissertacao.

2.2.2.2.1 Codificacdo Aberta

Na codificacdo aberta, conforme Strauss e Corbin (2008) o pesquisador
permanece aberto as possibilidades tedricas que possam ser encontradas nos dados. Tem-se
como objetivo descobrir conceitos que possam representar a abstracdo encontrada nos dados
observados, descrevendo suas propriedades e dimensbes (STRAUSS; CORBIN, 2008). Para
isso, esses dados foram separados e buscou-se semelhancas e diferencas entre eles, tendo em
vista os “eventos, acontecimentos, objetos e acOes/interacdes considerados conceitualmente
similares em natureza ou relacionados em significados sdo agrupados sob conceitos mais
abstratos, chamados ‘categorias’” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.104).

As questdes orientadoras dessa etapa foram: a) O que esté acontecendo aqui?
O que os dados sugerem ou afirmam?; b) Quais séo as similaridades e diferencas entre os
dados? ; e, ¢) O que esses dados representam? Quem tem acesso aos fatos/registros e fontes
de informacao? Quem é o publico-alvo?

A partir das questdes orientadoras, para lidar com a literatura técnica buscou-
se compreender as conexfes entre 0s eventos e acontecimentos que conduzem o
Desenvolvimento Sustentavel e a sustentabilidade para o contexto das organizagdes. Com isso,
observou-se a necessidade de “tradugdes”, que envolvem lidar com uma série de restri¢des,
tanto internas quanto externas as organizacdes, 0 que chama atencéo para a necessidade do
desenvolvimento e/ou implementacdo de modelos de gestdo e/ou frameworks para apoiar a
gestdo da sustentabilidade no contexto organizacional. Consultaram-se revisoes de literatura e
artigos classicos que puderam elucidar esse contexto e explora-lo em busca de seus

desdobramentos e ordenacao ao longo do tempo, conforme pode ser visto nos quadros 6 e 7.
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Ademais, buscou-se nas bases de dados (Web of Science, SCOPUS e EBSCO)
artigos na area de administracdo e gestdo, que tivessem em seus titulos, resumos e/ou palavras-
chave os seguintes termos: “Desenvolvimento Sustentavel”; “Sustentabilidade Organizacional”
e “Framework” ou “Modelo de Gestao”. Ao total, foram encontrados 143 trabalhos, em um
periodo de 10 anos (2008-2018). Apo6s a leitura dos respectivos resumos e exclusdo dos
trabalhos encontrados em mais de uma base, restaram 50 artigos (teoricos e tedricos-empiricos)
que apresentaram maior possibilidade de contribuicdo com os achados da dissertagéo.
Especialmente, no que tange a gestdo da sustentabilidade em empresas brasileiras.

Nesses 50 artigos, os critérios priorizados foram: a) abordagem da
sustentabilidade em, pelo menos, suas trés dimensdes (econdmico, ambiental e social); b) foco
diretamente na gestdo da organizacdo; c) empresas privadas e de médio/grande porte; d)
contextos socioecondémicos proximos da realidade brasileira, nesse caso, estudos em paises
desenvolvidos foram excluidos. Resultando em 16 artigos que apresentaram maior potencial
para o desenvolvimento e refinamento das categorias emergentes no trabalho, sintetizados no
Apéndice C.

Para codificacdo aberta da literatura ndo técnica alguns procedimentos foram
necessarios. Primeiro, os relatérios foram agrupados para leitura conforme a atuacdo das
empresas e pesquisou-se sobre o histérico das empresas que compunham as fontes de dados
iniciais, no caso, as unidades de analise (ver quadro 3). Nessa atividade, notaram-se algumas
caracteristicas e especificacdes das instituicdes®, que demandaram a restricdo da amostra para
organizacgOes privadas nacionais cujas operacoes e atividades fins estivessem desvinculadas da
oferta direta de servicos publicos.

Cabe destacar, contudo que embora a Vale tenha sido criada em 1942 pelo
Governo para impulsionar a exploracdo das riquezas minerais do subsolo brasileiro,
principalmente o ferro. E se reconheca que a empresa se encontra envolvida em acidentes
ambientais oriundos de suas operacdes, dentre eles Mariana e Brumadinho, o que demonstra,
de antemado, fragilidade na gestdo da sustentabilidade na organizacdo. Em busca das variagoes

do fendmeno, torna-se relevante incluir nas amostras “casos negativos [...] eles denotam um

® Conforme consultas realizadas no sites das empresas e informagdes disponibilizadas no site da BMF & Bovespa
em 2019, identificou-se que a CCR Atua é uma empresa criada pelas construtoras Andrade Gutierrez, Camargo
Corréa, Odebrecht, SVE e Serveng, para atender a licitacdo do Programa Brasileiro de Concessdes de Rodovias
em 1993. A Eletrobras, companhia de capital mista, O Governo Brasileiro é proprietario de 40,99%. Sendo que 0s
outros percentuais se dividem em: BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) 15,99%,
Fundos do Governo 3,45% e outros 19,94%. Por fim, o Grupo CPFL, embora tenha sido criado por brasileiros em
1912, foi privatizada em 1997 e desde 2017 é controlada pelo grupo Chinés, State Grid, maior empresa do setor
elétrico do mundo.
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possivel exemplo extremo de variagdo em um conceito” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.205)
e, por esse motivo, optou-se por manté-la como objeto de estudo.
Como nos lembram Strauss e Corbin (2008, p.100-101, grifo nosso):

“A moral analitica ¢ ndo aceitar situagdes ou informagdes como certas. E importante
questionar tudo, especialmente as situagdes em que percebemos que n6s Mesmos, ou
nossos informantes, estamos “virando inerentes” ou aceitando o ponto de vista ou a
perspectiva comum. [...] Queremos olhar para casos contraditérios ou opostos, de
forma que possamos encontrar exemplos de como os conceitos variam quando as
condicles sdo alteradas [...] precisamos perguntar sob que condicdes as regras
tendem a ser quebradas e mantidas e o0 que ocorre depois disso”.

Segundo, foi preciso ampliar o horizonte temporal de leitura de relatorios de
gestdo sobre sustentabilidade. A leitura desse material a partir de 2008 apresentou fragilidade
em relacdo aos indicios e pistas de acdes e atividades executadas pelas empresas em relacéo a
gestdo da sustentabilidade. Para lidar com essa situacdo acessaram-se 0s sites das empresas para
busca de documentos adicionais, preferencialmente relatrios anuais de gestdo, que
permitissem subsidiar as analises da dissertagao.

Dessa forma, a literatura ndo técnica nessa etapa de codificacdo aberta foi
delimitada por quatro empresas - Banco Bradesco, Duratex, Natura, Duratex e Vale - e 59

relatdrios de gestdo, conforme exposto no Quadro 4.

Quadro 4 - Unidades de Andlise Selecionadas e Relatorios de Gestdo

Entre 2002 e 2004 a empresa usa o relato social. Em 2005,
nomeia relatério de Responsabilidade Social. Em 2006,
16 relatérios, de 2002 a 2017 nomeia como relatério de sustentabilidade, relatando alguns
indicadores econdmicos junto aos sociais e ambientais. Sendo
gue, em 2007 usa efetivamente o0 modelo GRI.

Em 2004, existem dois relatérios. Um para relatar o
desempenho econdmico e outro com resultados econdémicos
Duratex 14 relatorios, de 2004 a 2017 e sociais. O foco para a pesquisa recaiu no segundo.

A partir de 2005, os relatdrios integram econémico, ambiental
e social em um mesmo documento anual.

Pioneira em adotar o GRI no Brasil. Inicia em 2000.
Natura 17 relatorios, de 2001 a 2017 Diferentemente das demais, relata as a¢des sustentaveis antes
de ingressar na Bolsa de Valor, fato que ocorre em 2004.
Primeiro relatorio de sustentabilidade emitido em 2006, usa
Vale 12 relatorios, de 2006 a 2017 os principios GRI como guia. Em 2007, passam ingressar, de
fato, no modelo.

Banco
Bradesco

Fonte: elaborado pela autora, 2019.
(*) Nessa busca consideraram-se relatérios com informagdes sobre aspecto: social, socioambiental ou, quando
disponivel, de Sustentabilidade diretamente.

Os relatorios de gestao foram lidos, ano a ano, contando com apoio de notas
de campo. As anotacdes eram feitas no decorrer das leituras. Em seguida, retomaram-se esses

registros e buscou-se responder as perguntas orientadoras dessa etapa de codificacdo e andlise,
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expostas no inicio deste topico. A sistematizacdo dessas informacGes contou com apoio de
planilhas eletronicas, como ilustrado no Apéndice D.

2.2.2.2.2 Codificacdo Axial

O segundo momento da codificacdo é a axial (STRAUSS; CORBIN, 2008).
Nessa etapa, os dados foram reagrupados e buscou-se “relacionar as categorias as suas
subcategorias para gerar explicagdes mais precisas ¢ completas sobre os fenomenos”
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p.124). Comecou-se a reagrupar os dados que foram separados
na codificagdo aberta para encontrar as pistas e descricbes das condig¢bes (estruturas),
acOes/interacdes (processo) e as consequéncias dos acontecimentos que explicam os fenémenos
da gestdo da sustentabilidade no contexto organizacional (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Embora reconheca-se a limitagdo apontada por Charmaz (2009), sobre o risco
em limitar e restringir os codigos encontrados, optou-se por utilizar o procedimento proposto
por Strauss e Corbin (2009) pela necessidade de gerar explicacBes mais completas sobre o
fendmeno da gestdo da sustentabilidade nas empresas. Sendo assim, levaram-se em conta as

tarefas basicas propostas por Strauss e Corbin (2008, p.126):

1. Organizar as propriedades de uma categoria e suas dimensGes, uma tarefa que
comeca durante a codificag8o aberta.

2. ldentificar a variedade de condigdes, acOes/interacdes e consequéncias associadas
a um fendmeno.

3.Relacionar uma categoria a sua subcategoria por meio de declara¢des que denotem
como elas se relacionam umas as outras.

4. Procurar nos dados pistas que denotem como as principais categorias podem estar
relacionadas umas as outras.

As questdes orientadoras dessa etapa foram: a) Quais significados
contextuais o texto sugere sobre a sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel? ; b) Quais
eventos/acontecimentos e agdes/interaces podem ser consideradas conceitualmente similares
ou relacionados e podem ser agrupados em conceitos mais abstratos, as categorias?; e, c)
Quando e por gque o processo se modifica?.

Aqui literatura técnica e ndo técnica foram abordadas separadamente.
Contudo, buscou-se as relacdes entre os conceitos emergentes em cada uma delas. As

descobertas dos procedimentos descritos até aqui estdo expostas nos Capitulos 3 e 4.
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2.2.2.2.3 Codificacao Seletiva

Por fim, teve-se a codificacdo seletiva (STRAUSS; CORBIN, 2008). Nela,
as categorias foram refinadas, com objetivo de “integrar e refinar a teoria” ¢ “apresentar como
um conjunto de conceitos estéo inter-relacionados em um esquema tedrico maior” (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p.143-145). Nessa fase da pesquisa a codificagdo permitiu transitar de uma
historia analitica para a orientagéo tedrica (CHARMAZ, 2009). Pois, a obtencéo dos dados foi
mais focada em estabelecer os componentes tedricos que explicitam e esclarecem as categorias
que emergiram na pesquisa (CHARMAZ, 2009; LOCKE, 2003).

Como ao refinar as categorias encontradas o pesquisador precisa rever o
esquema teorico esbocado e observar até que ponto este apresenta consisténcia interna e suas
respectivas falhas logicas (STRAUSS; CORBIN, 2008), aqui almejou-se encontrar as
categorias centrais da dissertagdo com base nos critérios propostos por Strauss e Corbin (2008,
p.146):

1. Ela deve ser central, ou seja, todas as outras categorias importantes podem ser
relacionadas a ela.

2.Deve aparecer frequentemente nos dados. Isso significa que em todos 0s casos, ou
quase todos, ha indicadores apontando para este conceito.

3. A explicacdo que resulta da relagdo das categorias é logica e consistente. Os dados
ndo sdo forcados.

4.0 nome ou frase usada para descrever a categoria central deve ser suficientemente
abstrata, de forma que possa ser usada pra fazer pesquisa em outras areas substanciais,
levando ao desenvolvimento de uma teoria mais geral.

5.A medida que o conceito é refinado analiticamente por meio de integragio com
outros conceitos, a teoria ganha mais profundidade e mais poder explanatério.

6. O conceito consegue explicar variagdes e também o ponto principal dos dados; ou
seja, quando as condicdes variam, a explicacdo ainda € valida, embora a forma na qual
um fenbmeno seja expresso possa parecer um pouco diferente. Devemos ser capazes
de explicar casos contraditorios ou alternativos em termos dessa ideia central.

Com isso em mente, as questdes basilares dessa etapa consistiram em: a)
Como as categorias estdo integradas? E possivel refina-las?; e, b) Como as relages entre as
categorias podem ser explicadas?.

Nessa etapa da pesquisa trabalhou-se com a literatura técnica e ndo técnica
concomitantemente. Cujos resultados estdo expostos diretamente no Capitulo 5, o qual foi

construido a partir dos dados emergentes dos Capitulos 3 e 4.

2.2.3 Redagdo do Manuscrito

Essa sessé@o corresponde ao terceiro procedimento, vide figura 2, da pesquisa.

Os resultados sdo apresentados no Capitulo 5. Para construgdo dele, houve a escrita de
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memorandos ao longo da pesquisa. Os memorandos foram necessarios, porque apoiam a
comparacdo dos dados, exploracdo das ideias e orientam as novas coletas de dados
(CHARMAZ, 2009). Neles encontram-se 0s registros do pesquisador — analises, pensamentos,
interpretacdes e questdes — que direcionam coletas de dados superiores (STRAUSS; CORBIN,
2008). Com essa atividade analitica tem-se a possibilidade de integrar e organizar as categorias
iniciais a fim de conceituar de tal forma que esses possam explicar as acOes observadas no
contexto da pesquisa (LOCKE, 2003).

Tendo em vista que 0s processos de teorizacdo “comparar conceitos e suas
relagbes com os dados durante o ato de investigacao da pesquisa para determinar o quanto eles
sdo apropriados para tal investigagdo” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.37) a partir de conceitos
gue compdem as categorias emergentes do trabalho com suas respectivas propriedades e
dimens@es. Entende-se, esse processo permitiu de avancar para a construcdo de uma teoria
substantiva sobre a Gestéo da Sustentabilidade, ao reconstruir a teoria e redigir o manuscrito (a
dissertacdo) buscando refletir e reavaliar os significados tedricos encontrados no contexto
brasileiro (CHARMAZ, 2009; LOCKE, 2003; STRAUSS; CORBIN, 2008).

Para redacdo do manuscrito, contou-se com os critérios expostos no Quadro
5, descritos por Strauss e Corbin (2008). Os autores explicam que tais critérios devem subsidiar
0s pesquisadores e 0s leitores na avaliagdo da estrutura analitica utilizada. Contudo, explicam
que ndo se deve usa-los como regras rigidas, pelo contrario, servem como diretrizes para 0s

pesquisadores saber precisamente por que usaram (ou ndo) determinados procedimentos.

Quadro 5 - Critérios de Avaliacdo segundo Strauss e Corbin para a Teoria Fundamenta

1. Como a amostragem original foi selecionada? Em
que bases?

2. Quais as principais categorias que surgiram?

3. Quais foram os fatos, os incidentes ou as agdes
(indicadores) que apontaram para algumas dessas
categorias principais?

4. Com base em que categorias foi feita a amostragem
tedrica? Como as formulagdes tedricas guiaram parte
da coleta de dados? O quanto as categorias se
mostraram representativas dos dados?

5. Quais eram algumas das hip6teses pertencentes as
relagBes conceituais (ou seja, entre categorias), e em
que bases elas foram formuladas e validadas?

6. Houve casos em que as hip6teses ndo explicaram o
que estava acontecendo com os dados? Como essas
discrepancias foram resolvidas? As hipoteses foram
modificadas?

7. Como e por gue a categoria bésica foi selecionada?

1. Os conceitos sdo gerados?

2. Os conceitos sdo sistematicamente relacionados?

3. H& muitas associa¢Bes conceituais, e as categorias
sdo bem desenvolvidas? As categorias tém densidade
conceitual?

4. A variacdo faz parte da teoria?

5. As condicBes sob as quais a variacdo pode ser
encontrada estdo inseridas no estudo e sdo explicadas?
6. O processo foi levado em consideracdo?

7. Os resultados tedricos parecem importantes, e até
que ponto?

8. A teoria passa pelo teste de tempo e se torna parte
das discussdes e das ideias trocadas entre 0s grupos
sociais e profissionais relevantes?

Fonte: Elaborado pela autora, 2019. Com base nas contribui¢Ges de Strauss e Corbin (2008, p.254-257).
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2.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada, de GT, apresenta as seguintes limitacfes
(BELGRAVE; SEIDE, 2019; CHARMAZ, 2009; CRESWELL, 2014; MENDONCA, 2013;
RIEGER, 2019; STRAUSS; CORBIN, 2008): os vieses do pesquisador que podem restringir o
processamento intelectual de todas as informacg6es disponiveis; a imprevisibilidade da amostra
teorica; e, dificuldade em delimitar a saturacdo das categorias e até que ponto estdo
suficientemente detalhadas. Essas limitagcdes ndo deixaram de existir, porém foram
minimizadas a partir do historico de pesquisas que do GEPPECS, bem como reunides para
discutir o andamento da pesquisa e direcionar 0s proximos passos entre orientador e orientanda.

Além disso, considerando tempo-espaco para a realizagdo da pesquisa, as
empresas pesquisadas sofreram um recorte. Sendo assim, empresas de pequeno porte ou micro
e pequenas empresas foram excluidas, pois entende-se que as grandes corporacdes tém o poder
de influéncia em sua cadeia. Lembrando que o foco ndo consiste em discutir se isso € bom ou
ruim, mas sim, lida-se com as evidéncias apresentadas. Buscou-se compreender as “respostas”
dadas pelas empresas em relagdo as mudancas contextuais, especificamente, em relacdo ao
Desenvolvimento Sustentavel, a Sustentabilidade e a gestdo da sustentabilidade nas
organizagoes.

Outra limitacdo, diz respeito aos critérios estabelecidos para composicdo da
literatura técnica e ndo técnica. Quanto a literatura técnica, decorrente da busca nas bases de
dados utilizadas (EBSCO, Web of Science e Scopus) a maioria dos artigos consultados estao
no idioma inglés. Optou-se pelas buscas diretamente na base de dados, pois pode-se ter acesso
a literaturas e pesquisas atualizadas, discutidas a nivel mundial. Porém, isso néo significa que
as pesquisas em outros idiomas ndo tenham relevancia ou ndo apresentem qualidade, apenas se
fez necessario estabelecer critérios e demarcar os pontos de conducdo e execugao a pesquisa.

J4, a literatura ndo técnica, centrada nos relatdrios de sustentabilidade das
empresas apresentam limitacGes por serem elaborados para atender a objetivos organizacionais
especificos (CHARMAZ, 2009). No caso, como uma espécie de “prestagdo de contas” sobre as
acoes empresarial em prol da sustentabilidade. Reconhece-se que tais exposi¢cdes ndo sao
neutras. Assim como, tem-se ciéncia de que dados secundarios podem se mostrar insuficientes
para encontrar as varia¢es dos fendmenos (STRAUSS; CORBIN, 2008). Contudo, para lidar
com essa situacdo ampliou-se o horizonte temporal de analise o que possibilitou investigar os
desdobramentos e evolugdo temporal da gestdo da sustentabilidade nas empresas que

compuseram fontes de informacgéo.
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3 SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

O presente topico tem por objetivo apresentar as relacbes entre o
Desenvolvimento Sustentavel (DS) e a Sustentabilidade Organizacional (SO). Para tal, faz-se
uma breve contextualizacdo sobre o Desenvolvimento Sustentdvel que, pela insercdo da
sustentabilidade as nocdes de desenvolvimento, pode ser percebido como um dos caminhos
alternativos ao modelo de desenvolvimento econdmico e social preponderante, o capitalismo.
Em seguida, discorre-se sobre 0 movimento desses temas rumo a sustentabilidade em contexto

organizacional.

3.1 SUSTENTABILIDADE E O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: COMO ESTAO RELACIONADOS?

O conceito do Desenvolvimento Sustentdvel &€ comumente associado ao
Relatério de Brundtland, Our Common Future (1987, p.41, traducdo nossa), definido “o
desenvolvimento que satisfaz as necessidades presentes, sem comprometer a capacidade das
geracdes futuras de suprir suas proprias necessidades”. Este debate, do final da década de 80,
possibilitou chamar atencdo e divulgar internacionalmente tanto os questionamentos sobre
como o desenvolvimento era pensado até entdo, como trouxe a tona a necessidade de buscas
por respostas politicas aos problemas de um crescimento desenfreado (STOFLETH, 2015;
BARKEMEYER et al., 2014; GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995; HOPWOOD;
MELLOR; O’BRIEN, 2005; MEBRATU, 1998; VOZ, 2007), o que possibilitou abrir espaco
para discutir o que significaria (ou ndo) ser sustentavel (VOS, 2007).

Porém, cabe destacar que por trds dos questionamentos e consideracdes
acerca do sistema econdmico e seus desdobramentos, residem tragédias ambientais, cujos
impactos recaem em questdes sociais e ambientais. E, porque ndo dizer que ressoam no
econdmico também, dado os custos incorridos para “reestabelecer” a “ordem” do progresso?
Por exemplo, em 1952 ocorreu o “Grande Nevoeiro” na Inglaterra. Na ocasido, gases toxicos
oriundos da queima de carvao cobriu a cidade de Londres por 4 dias. Em 1969, nos Estados
Unidos, ocorreu o derramamento de 6leo de Santa Barbara. Desses acontecimentos, mudancas
nas legislagdes dos respectivos paises ocorreram. Na Inglaterra, leis foram criadas para
restringir o uso de combustiveis poluentes e a polugdo atmosférica. J&, nos Estados Unidos, a
Lei de Politica Ambiental Nacional foi proposta pelo Governo, demonstrando preocupagao com

0 ambiente natural e agua.
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Dito isso, pondera-se que a sustentabilidade, cujo seu uso no sentido
“moderno” transita pela biologia e ecologia, ja era debatida em meados da década de 70. Ao
procurar descrever 0s niveis em que 0S recursos renovaveis podem ser extraidos, ou menos
deteriorados pela poluicdo, sem que 0s ecossistemas subjacentes sejam prejudicados
(STOFLETH, 2015; VOS, 2007). Dessa forma, ela lida com a capacidade de manutencéo, de
adaptacéo e resisténcia da qualidade da vida ao logo do tempo (STARIK; KANASHIRO, 2013),
tendo em vista a busca por um sistema global que considere um estado de equilibrio capaz de
satisfazer as necessidades basicas de todos, resguardando-os do colapso subito.

Dentre as caracteristicas da sustentabilidade, ainda que seus desdobramentos
e impactos ndo sejam unanimes, Vos (2007) pontua os seguintes aspectos compartilhados a
partir do conceito da sustentabilidade: a) a possibilidade de considerar os problemas ambientais
em relacdo a economia e a sociedade; b) o foco na equidade intergeracional e as diferentes
escalas temporais — por exemplo, o ciclo natural difere do ciclo dos negécios; e, ¢) a énfase no
trabalho para além do cumprimento de leis, ou seja, em termos de inovacao.

Nota-se que no decorrer dos anos, fatos, movimentos e acontecimentos
culminaram em eventos mundiais mediados, em sua maioria, pela Organizacdo das NacOes
Unidas (ONU). Esses, colocaram as questdes ambientais e sociais em debate, delineando

objetivos e metas a nivel global, como pode ser observado no quadro 5.

Quadro 6 - Eventos e fatos observados ao longo da histéria em que se discutem mudancas
necessarias ao encontro da Sustentabilidade e do Desenvolvimento Sustentavel

1962- Publicacdo do livro “A primavera silenciosa”, de Rachel Carson. No livro, a
pesquisadora explica os riscos e consequéncias do uso de pesticidas, especificamente, 0
composto quimico DDT. O uso de agrotdxicos na agricultura foi denunciado, reforcando
0s danos destes para 0s animais e a propria saide humana. O legado dessa publicacdo
reside no impacto da atividade humana na natureza e chama atencéo da sociedade para as
consequéncias da poluicdo oriunda das inddstrias, com a contaminagdo, danos genéticos,
dentre outros.

1972 - E fundado o Clube de Roma - grupo de pesquisadores, empresarios e intelectuais-
publica o relatério “Limites do Crescimento” (em inglés, Limits to Growth), denunciando
as consequéncias do crescimento desenfreado. O relatério propds buscas por modelos que
satisfizessem as necessidades materiais dos individuos de forma sustentavel, ou seja,
prezando por um estado de equilibrio desejavel. Nesse mesmo ano também é realizada a
Conferéncia de Estocolmo, conferéncia das Nag¢6es Unidas sobre o Meio Ambiente, cujos
problemas centrais consistiam na chuva acida e poluicao.

1972 — A Conferéncia das Nagfes Unidas sobre o Ambiente Humano de 1972, em
Estocolmo, na Suécia, marca novo passo na ampliacdo do desenvolvimento sustentavel
como conceito e préatica. Paises industrializados e em desenvolvimento se unem para
propor solugBes para questfes humanitérias. Discutiram-se os direitos dos individuos,
dentre eles, o de se ter um ambiente saudavel e produtivo e questdes como planejamento
familiar, acesso a moradia, agua potavel, alimentacdo. Passou-se a discutir o
desenvolvimento atrelado ao ambiente, divulgado como “eco desenvolvimento” em 1978
e o0 foco, que até entdo, recaia sob nacles, passa a ser inserido no debate internacional.

Até a década de
60 (1960-1969)

Década de 70
(1970-1979)
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1980 - Realizado pela Unido Internacional para Conservacdo da Natureza (International
Union for the Conservation of Nature — IUCN), o relatério Estratégia de Conservacdo
Mundial (World Conservation Strategy) é o primeiro documento internacional sobre a
conservacao dos recursos vivos. Argumenta que para o desenvolvimento ser sustentavel
deve apoiar a conservagao. Destaca a necessidade de novas estratégias para lidar com isso
Década de 80 a partir de uma estrutura intelectual e consideragoes praticas.

(1980-1989) 1987 - O Relatério de Brundtland, “Nosso Futuro Comum” (em inglés, Our Common
Future), escrito pela Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento.
Populariza o termo “desenvolvimento sustentavel” e interliga as solugdes globais aos
aspectos sociais, econdmicos, ambientais e culturais. O documento traz o conceito da
sustentabilidade para um plano internacional e sugere que o caminho para o
desenvolvimento sustentavel a nivel global.

1992 - Ocorre a Rio 92, Clpula da Terra, Conferéncia das Nac6es Unidas sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento. Nela, sdo feitos os acordos da Agenda 21 e seu respectivo
plano de acdo. Cuja contribuicdo se da no proprio processo de preparagdo do acordo, que
envolveu stakeholders de niveis distintos e buscou-se evidenciar que 0 acesso aos recursos
naturais é necessario para o prosperar de todos 0s povos.

1997 — O Protocolo de Kyoto, acordo para orientar as questdes ambientais do
desenvolvimento sustentavel internacionalmente, propondo que 0s paises reduzam seus
niveis de emisséo e polui¢do. Dentre os paises desenvolvidos, apenas dois ndo assinaram
0 acordo, os Estados Unidos e o Sudéo do Sul.

2000 - Reunido realizada pelas Nag6es Unidas em que foram acordados os Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODM). As quais incluem, o combate a fome, pobreza,
analfabetismo, doencas, degradagdo ambiental e discriminag&o contra as mulheres.

2002 - Ocorre a Rio + 10, Cupula Mundial sobre o Desenvolvimento Sustentavel. Neste
evento discutiu-se a falta de progresso das a¢des governamentais para executar o plano de
acdo e reforcaram a necessidade de cooperacéo internacional, entre os governos e com a
prépria sociedade civil.

2005 - Protocolo de Kyoto entra em vigor e impdem metas aos paises para reducdo de
emissdes de gases do efeito estufa.

2012 - Ocorre a Rio +20, Conferéncia das Nag¢bes Unidas sobre o Desenvolvimento
Sustentével. Lideres dos paises reafirmam o compromisso com o tema e definem as metas
para as proximas décadas em ao encontro dos ODM.

2015 - Cupula das Nagdes Unidas sobre o Desenvolvimento Sustentavel, dando origem a
Agenda 2030. Transi¢do dos ODM para os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), acrescentam-se as preocupagdes ambientais e sociais, a preocupagdo com o bem-
estar e a prosperidade.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019. A partir das contribuicdes de: Hopwood, Mellor e O’Brian (2005), Iman
(2019) Mebratu (1998), Starlet (2015) e 1ISD, IUCN e ONUBR.

Década de 90
(1990 - 1999)

Década 00
(2000 -2009)

Década 10
(2010- 2019)

Com os eventos e fatos mapeados e em mente, ver Quadro 6, percebe-se 0 DS
como um fendmeno histdrico cuja natureza evolutiva possibilita observa-lo em processo de
construcdo. Os desdobramentos do Our Common Future resultaram em diferentes visfes sobre
as relacbes entre os individuos, as organizacOes e a sociedade. Apesar das criticas, essa
perspectiva de desenvolvimento passou a orientar politicas e praticas, cujo carater instrumental
possibilita mudancas em termos praticos ao mesmo tempo em que incita debates politicos sobre
as influéncias no futuro (BARKEMEYER et al., 2014; HAHN et al., 2010, 2015; MEBRATU,
1998; VILDASEN; KEITSCH; FET, 2017). Conceitualmente isso implica em diferentes visdes
— institucionais, académicas e praticas — que divergem sobre as raizes da crise ambiental, suas

respectivas abordagens e instrumentos para solu¢cdo (MEBRATU, 1998).
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Considerando a proposta de DS de Bruntland como um marco (IMAN, 2019;
MEBRATU, 1998; VILDASEN; KEITSCH: FET, 2017) identificam-se elementos-chave
capazes de conciliar a insercdo da sustentabilidade aos constructos de desenvolvimento que se
tinha até entdo. Dentre os quais, destacam-se (BARKEMEYER et al., 2014; MEBRATU, 1998)
a) As noc¢des de limites, associadas as preocupagdes de Thomas Malthus e os “Limites do
Crescimento”, as quais impde restrigdes aos avangos tecnoldgicos e sociais em relacdo a
capacidade de carga do ambiente, ou seja, a habilidade em atender a necessidades presentes e
futuras; b) As nocdes de necessidades, vinculada tanto a equidade de oportunidades e recursos
entre as geragdes, como entre 0s mais ricos e mais pobres.

Nesse sentido, ao debater a sustentabilidade no contexto econémico e de
desenvolvimento considera-se a relagdo entre os ecossistemas, o “capital natural”, a economia
(VOS, 2007), assim como, observa-se indicios de alguns questionamentos que apontam para as
desigualdades sociais. Entrevendo possibilidade de conciliar perspectivas, econémicas e
ambientais, o desenvolvimento sustentavel pode ser entendido como uma “resposta” as nogdes
de desenvolvimento do status quo, que apresentou (e ainda apresenta) inumeras fragilidades.
Tais como, crises econdmicas, descompasso entre a producdo e uso de recursos renovaveis e
ndo renovaveis, crises migratdrias, desigualdades sociais, dentre outras situacoes.

Como explicam Gladwin, Kennelly, Krause (1995, p.878, traducéo nossa,
grifo nosso), o DS “¢ um processo de alcangar o desenvolvimento humano [...] de forma
inclusiva, conectada, equitativa, justa, prudente e segura”. Para os autores, isso envolve abordar
0 desenvolvimento junto as nocdes de tempo e espaco, conectando-as a interdependéncia
ecoldgica, social e econdmica. Para isso, a justica inter e intra as geracdes e espécies é
prevalecida. Assim, tem-se prudéncia em relacdo aos deveres tecnolégicos e cientificos
relacionados a essa nova forma de agir, pois esses sdo permeados pela seguranca contra
ameacas e perturbacoes a essa conexdo (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

Entretanto, por um lado o DS envolve aspectos praticos relacionados a
possibilidade de revisar o comportamento humano a longo prazo, com objetivo de crescer
economicamente sem agredir o meio ambiente (FEIL; SCHREIBER, 2017). Por outro, essa
definicdo do DS abre espago para contestacGes. As quais denunciam que os acordos e
movimentos ambientais refletem solucfes que tém como premissa o capital econémico, bem
como podem ser percebidos como respostas as pressdes sociais ao invés de uma acao voluntaria
das instituicdes (CASTRO, 2004; MILNE; KEARINS; WALTON, 2006)

Em uma perspectiva critica argumenta-se que ndo sao debatidas ou explicadas

em profundidade as raizes da crise ambiental. Pois, eles, refletem disputas de orientacdes e
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instrumentacdes associadas ao capital e acabam impondo uma cultura em detrimento de outra,
com “modelos” a serem seguidos pela 16gica do “business as usual”, na qual os problemas
seriam sanados por meio do crescimento econémico (CASTRO, 2004; MILNE; KEARINS;
WALTON, 2006). Além disso, dizer que o desenvolvimento é sustentavel implica considerar e
superar desafios conceituais. Pois, “se por um lado a sustentabilidade esta relacionada a
renovacgdo, perpetuacdo e regeneracdo constante, por outro, o desenvolvimento implica em
crescimento, produ¢ao e movimento” (IMAN, 2019, p.35, traducéo nossa).

Observa-se que além do descompasso entre a atividade econdmica e a
ambiental, existe 0o descompasso na propria atividade humana. Nessa via de mao dupla, 0s
esquemas culturais e “padroes” de referéncia ndo mudam repentinamente. Mas sim, em
movimentos — individuais, coletivos e, por que ndo, organizacionais — que, paulatinamente,
visualizam novos horizontes e, quem sabe novos caminhos. Assim, as construcdes da realidade
e dos significados atribuidos pelos sujeitos compdem um ao outro. Logo, por que ndo pensar
nesses desdobramentos como evolugdes culturais que geram desconforto para as organizacoes
e as pressionam para que revejam suas agoes?

Hopwood, Mellor e O’Brien (2005), ao procurarem um melhor entendimento
do termo, h& mais de dez anos, mapearam e classificaram as diferentes tendéncias sobre o DS,
considerando os seus quadros politicos, mudancas necessarias na sociedade, as relagdes entre o
homem e 0 ambiente e estruturas econémicas. Para a classificagdo, sdo considerados dois eixos
principais: socioeconémico, que diz respeito a atribuicdo dada ao bem-estar humano e a
igualdade, logo, variam da desigualdade a equidade. E o ambiental, que varia em relacdo as
preocupacOes ambientais, passando de uma visdo centrada na tecnologia até a ecologia. Esses
eixos permitem a identificacdo de trés abordagens para o DS: status quo, reforma e
transformacéo.

Hopwood, Mellor ¢ O’Brien (2005) explicam que no status quo admite-se
algumas alteracOes na sociedade, contudo ndo veem o porqué de mudancas nas estruturas atuais.
Pois, no status quo a privatizacdo e reducdo da regulamentagéo possibilitaria 0 uso de técnicas
de gestdo e ferramentas econémicas capazes de encorajar o desenvolvimento sustentavel. Ou
seja, movimentos via mercado, pautados pelas técnicas e ferramentas de gestéo.

Por outro lado, uma abordagem reformista entende que os problemas
enfrentados atualmente se déo em virtude do desequilibrio e falta de informag&o/conhecimento.
Por isso, as solucdes desta abordagem seriam por meio do desenvolvimento de tecnologias
capazes de proteger o meio ambiente, contando com apoio do governo, que aplicaria taxas em

prol desse objetivo e ampliaria a democracia e participacdo. Nesse sentido, para 0s negdcios
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haveria novas oportunidades, mas, estes devem incluir os custos sociais e ambientais em suas
acoes.

Contraria as duas primeiras abordagens, na transformacdo existe a
compreensdo de que os problemas atuais ocorrem por estarem enraizados nas caracteristicas da
sociedade atual. Portanto, existe a necessidade de rompimento com as estruturas vigentes e um
movimento antiglobalizacdo e anticapitalista. Pois, é preciso o comprometimento com a
igualdade em detrimento a exploracédo, de pessoas e ambientes, pelos grandes conglomerados
econdmicos.

Hopwood, Mellor ¢ O’Brien (2005) embora afirmem que a transformagao
seria a alternativa ideal e essencial para o caminhar em prol do desenvolvimento sustentavel,
pelo fato desta transformar a conexdo entre a vida humana e 0 meio ambiente, pontuam que nao
seria sensato, ou mesmo necessario, um compromisso exclusivo com a transformacéo, visto
que esta alternativa ndo é imediatamente viavel. Por conseguinte, a reforma é descrita como
alternativa cabivel pois, “ao mesmo tempo em que se tem o envolvimento com o governo ¢ as
empresas para as reformas, o foco principal deve residir na ampliacdo das questdes, a
mobilizacdo bem-sucedida da midia e a criacdo de coalizbes que liguem pesquisadores,
protestos populares e ac¢des diretas” (HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005, p.50, traducao
nossa).

Dessa forma, considerando a sequéncia evolutiva processual e estrutural
(STRAUSS; CORBIN, 2008) acredita-se que a abordagem reformista corrobora o olhar desta
dissertacdo, pois possibilita avancar em termos teéricos e praticos bem como aproxima-se
percepcdes da realidade nessa pesquisa, descritos no topico 2.2.1.

Em primeiro lugar, essa abordagem corrobora com a proposta do paradigma
“sustaincentric” descrita por Gladwin, Kennelly e Krause (1995) e possibilita abordar a
sustentabilidade no contexto das organizagdes, cujo foco dado nesse trabalho, como ja dito,
recai sobre as empresas privadas. O “sustaincentric” proposto por Gladwin, Kennelly e Krause
(1995) representa uma sintese de uma maior e mais profunda integragéo entre o econdémico, 0
ambiental e o social, tendo em vista um desenvolvimento centrado nas pessoas, ao buscar
aprimorar as condi¢gdes humanas, e na conservagao, ao manter e integrar as espécies da natureza
humana e ndo humana.

Em tais relacionamentos propriedades e caracteristicas dos aspectos
ambientais, sociais e econdmicos sdo consideradas, relacionando-as as dindmicas temporais
(BANSAL; DESJARDINE, 2014; FEIL; SCHREIBER, 2017; FLOREA; CHEUNG;
HERNDON, 2013; HAHN et al., 2010; MUNCK, 2013, 2015). Assim como, tem-se 0
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envolvimento de processos praticos, ao mudar 0 comportamento humano para uma visdo de
longo prazo que objetiva o crescimento econdmico sem agredir o ambiente (FEIL;
SCHEREIBER, 2017). Por conseguinte, notam-se aqui, discussdes que interligam a
sustentabilidade as dindmicas temporais, ao equilibrio mutuo, a qualidade global e a avaliacao
com indicadores e indices (FEIL; SCHREIBER, 2017). Sendo possivel compreendé-la
enquanto a capacidade de manutengdo do equilibrio entre a interacdo dos sistemas sociais
(MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009, 2012).

Em segundo lugar, como exposto nos procedimentos metodoldgicos, esta
pesquisa tem interesse em aprimorar a pratica da administracdo, especificamente, a gestdo da
sustentabilidade. Por mais que um consenso conceitual seja utdpico, dado os pressupostos
ontoldgicos e epistemologicos que conduzem as escolhas, a mobilizacdo dos atores e
instituicGes permite que as nogdes do DS e a Sustentabilidade construam novos sentidos e,
assim, mude-se a realidade paulatinamente. E, se a administragdo enquanto ciéncia social
aplicada, envolve iniciar, guiar ou liderar agdes nas organizagdes (AZEVEDO; GRAVE,
2014), aqui centrada nas empresas privadas, nota-se, em uma perspectiva reformista, a
possibilidade de problematizar a¢es organizacionais ao encontro de respostas capazes de lidar
com o desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade atrelados a gestdo das organizagdes.

Nesse sentido, entende-se que a sustentabilidade tende a institucionalizar-se
a medida em que individuos, organizacfes e sociedade estiverem imersas nesse fenbmeno
(HANSEN; SCHALTEGGER, 2016; SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013;
STARIK; KANASHIRO, 2013; VAN MARREWIK; WERRE, 2003). Por exemplo,
conciliando abordagens institucionais, académicas e praticas descritas por Mebratu (1998).
Além disso, a considerar que 0s atores organizacionais sdo tanto funcionarios como membros
da sociedade, as empresas ao incentivarem os comportamentos individuais ao encontro do
desenvolvimento sustentavel possibilitam que essa visdo seja disseminada e aceita pelos
stakeholders da organizacdo (BANSAL, 2002; HAHN et al., 2010 e 2015).

Acredita-se ser possivel criar caminhos que permitam lidar com a
sustentabilidade de maneira integrativa (BANSAL; DESJARDINE, 2014; HAHN et al., 2010,
2015; MUNCK, 2013, 2015; VILDASEN: KEITSCH; FET, 2017), ainda que passivel de
criticas. Pois, seja pelo carater benevolente ou mesmo pela propria sustentacdo econémica da
empresa, identificam-se reflexdes sobre “o quanto ¢é suficiente” e a consciéncia de que a
sobrevivéncia da sociedade e do proprio sistema econdmico dependem da interagdo destes com

0 ambiente natural (STEAD; STEAD, 1994). Afinal, se os sentidos podem ser construidos, tais
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constru¢des também podem responder as buscas por caminhos alternativos ao “status quo”
preponderante até entao.

Os proprios desdobramentos do DS discorrem sobre o papel das empresas
nesse transcurso, almejando parcerias entre publico-privado (IMAN, 2019). O setor privado
pode integrar o DS fornecendo recursos de infraestrutura — pessoal e financeiro -, oferecendo
solugdes, inovacgéo, tecnologia, bem como podem promover uma boa governanga corporativa,
(AMINI; BIENSTOCK, 2014; BARKEMEYER et al., 2014; HAHN et al., 2010, 2015; IMAN,
2019; MUNCK, 2013; VAN BOMMEL, 2018). Sendo que, o DS pode ser tanto um objetivo,
COmo um processo ao exigir acdes e decisdes organizacionais que vinculem e atendam
demandas econémicas, ecoldgicas e sociais (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009).

Como o0 desenvolvimento sustentdvel € composto por outras
sustentabilidades, dentre as quais a sustentabilidade organizacional (MUNCK; BORIM-DE-
SOUZA, 2009 e 2012), conciliar as organizacbes, os individuos e o ambiente, envolve
compreender as dinamicas espaciais e temporais que respeitem a capacidade de carga ou
resiliéncia do planeta (STARIK; KANASHIRO, 2013). Como explica Van Marrewijk (2003),
as empresas possibilitam a triangulacdo entre a sociedade civil e o Estado. Para o autor, as
organizac@es criam riquezas por meio da cooperacao e competicdo de mercado. Ja a Sociedade
Civil estrutura e molda a sociedade com a¢des participativas e coletivas. E, o Estado é quem
cria a manutencéo e controle por meio da legislagéo.

Contudo, do ponto de vista da sociedade, muitas das atividades empresariais
ndo sdo consideradas, de fato, como sustentaveis. Isso significa que, para que o DS seja
alcancado as organizacdes precisam repensar suas atividades em consonancia aos principios
ambientais e de equidade (BANSAL, 2002). Em um contexto macro, conforme Vos (2007), as
reflexdes perpassam discutir “o que” esta sendo sustentado em termos de ambiente natural para
as geracOes futuras. A nivel organizacional indaga-se “quais aspectos” da missdo sdo
necessarios para essa manutencgdo. Para as comunidades isso implica questionar a qualidade de
vida fundamental e, nos niveis sociais, reflete-se sobre os valores-chave da sociedade (VOS,
2007).

Dessa forma, a considerar que principios do DS — ambiental, equidade social
e econémico — sdo internamente conectados e interdependentes, fazem com que as atividades
nessas areas sejam entendidas como dinamicas, complexas e interconectadas (BANSAL, 2002).
Por mais que o debate sobre a sustentabilidade, na literatura da gestao, tenha sido ampliado, os
modelos desenvolvidos apresentam limitagOes em suas propostas para lidar com as mudancas

e implicacOes das acdes ao longo do tempo, a integracdo das relacGes entre os individuos,
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organizacOes e sociedade, e os paradoxos do desenvolvimento sem destruicdo implicitos em
uma sociedade dindmica (STARIK; KANASHIRO, 2013). No proximo topico discorre-se
sobre os movimentos que circundam as nog¢des de Sustentabilidade e DS para as organizacdes.

Bem como, delineiam-se as nogdes acerca da Sustentabilidade Organizacional.

3.2 SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL E O “MUNDO NEGOCIOS”

Enquanto os debates sobre o equilibrio ambiental e os questionamentos sobre
o0 crescimento econdmico desmedido tiveram inicio nas décadas de 60 e 70, a sustentabilidade
no contexto organizacional passou a ser abordada de forma mais incisiva no final da década de
90. Acontecimentos como a Primavera Silenciosa ou Clube de Roma (ver Quadro 6), ainda que
denunciassem a degradacdo ambiental e chamassem atencdo para o0 modelo de crescimento
econdmico, inicialmente, ndo afetaram as organizaces e a l6gica dos negdcios diretamente. As
quais despendiam esforcos para adaptar a estrutura da empresa ao ambiente externo, e assim,
lidar com mercados incertos de um ambiente P0s-Guerra, marcado pela inflacéo e estagnacéo
econdmica (DURAND; GRANT; MADSEN, 2017; GUERRAS-MARTIN; MADHOK;
MONTORO-SANCHEZ, 2014). Como fazer a “roda girar”? Produzindo bens de consumo (e
gue consumo!) em prol do desenvolvimento e do progresso econdémico.

Nesse cendrio inicial acreditou-se que 0s recursos naturais eram inesgotaveis,
0 que ndo afetaria o processo produtivo. Posteriormente, em 70, iniciaram-se as exigéncias
legais e as empresas entenderam as restricdes ambientais como algo que reduziria suas
vantagens competitivas, poréem, seria um “custo” a ser pago em prol do progresso material
(BANSI, 2013; GALLELI-DIAS, 2013). Um mal necessario? Talvez. Dessa percepcdo da
realidade, teorias econdmicas, como a Economia Ambiental que surge como um “caminho
alternativo”, acabavam representando medidas corretivas por encarar os custos ambientais
como externalidades a serem absorvidas por taxas e modelos compensatérios (BANSI, 2013;
GALLELI, 2013).

Entre 1960 e 1970, como explicam Vildasen, Keitsch e Fet (2017), o foco
consistiu em regulamentar, por meio de agéncias governamentais para que as industrias
respondessem as normativas legais e concentrassem esfor¢cos nas questdes técnicas. Os
“ruidos”, aqui, podem ser entendidos como requisitos a serem cumpridos pelas empresas. Por
conseguinte, as interpretacOes para a sustentabilidade no contexto das organizacgOes, nas
décadas iniciais, implicam no principio econdémico neoliberal e relacionam-se a vantagem

competitiva, em que o horizonte temporal das empresas € menor do que a sociedade (BANSAL,
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2002). Afinal, precisamos de resultados e os resultados sdo mostrados em ndmeros. Avante a
ampliacdo dos lucros. Contudo, problemas estruturais como o desemprego e a propria crise
ambiental, chamavam atencéo a ineficiéncia do mercado para lidar com a sustentabilidade.

Em resposta, emergem outros debates, como o da Economia Ecoldgica - que
discorre sobre o descompasso entre o ciclo econdmico e o ciclo natural, e as desigualdades
sociais (BANSI, 2013; GALLELI, 2013) - ou mesmo, a propria nogdo de DS no final da década
de 80 e inicio dos anos 90. Sendo esse 0 mainstream, promulgado mundialmente a partir do
Relatério de Brundtland, Our Common Future, e disseminado pela globalizacdo. Percebem-se
indicios de ruidos que ressoam nos sistemas organizacionais e as logicas que circundam o
“business as usual”. 13S0 porque, a sociedade ao entrar em contato com a tematica passa a
guestionar o comportamento das organizacdes e 0s modelos de desenvolvimentos apresentados
até entdo tinham se mostrado insuficientes.

Dessa contextualizacdo temporal, nota-se que a sustentabilidade no contexto
das organizacdes ¢ debatida de forma mais “incisiva” frente aos questionamentos ambientais e
sociais que vigoraram entre os anos 80 e 90. Foi entre 1980 e 1990 que as questdes ambientais
passaram a ser entendidas como uma preocupacao estratégica para os negocios (VILDASEN:
KEITSCH; FET, 2017). Como Vildasen, Keitsch e Fet (2017) explicam, tal visdo envolvia lidar
com a prevencdo da poluicdo, para isso, administrar necessidade de produtos em resposta ao
“ambientalmente correto” foram expressas em teorias como o ‘Natural-resource-based view’
(NRBV), de Stuart L. Hart, a qual argumentava que as empresas poderiam aprimorar sua
posicdo competitiva ao encontro de seus valores ecoldgicos.

Nos anos 80 as empresas comegcam a ser pressionadas e encorajadas pela
sociedade a adotarem posicionamentos estratégicos alinhados ao DS. Surgem arranjos
institucionais e o mercado endereca algumas mudancas como a transferéncia de tecnologia e
disseminacédo de selos ambientais (GALLELI, 2013; BANSI, 2013). Sendo que, nos anos 90
esse comportamento das organizacdes é reforcado por consumidores que buscam os valores
socioambientais ¢ 0 “ambientalmente correto”. Nota-se entdo, o DS sendo dirigido pelo valor
nas organizaces e praticas empresariais que extrapolam os limites técnicos ao integrar métodos
de gestdo sustentaveis (GALLELI, 2013; BANSI, 2013; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA,
2009), cujo principio orientador esteve circundado pela ecoeficiéncia.

A ecoeficiéncia estd relacionada a oferta de bens e servicos a precos
competitivos, que sejam capazes de atender as necessidades humanas, respeitando a qualidade
da vida, com impacto ambiental e consumo de recursos reduzidos (MUNCK, 2013). Galleli

(2013) explica que esse conceito, cujo uso estratégico permite as empresas operacionaliza-lo, é
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apenas uma parte da SO. Apesar das diversas interpretacdes, tal como ocorre com 0s conceitos
de sustentabilidade e DS no mundo empresarial, a ecoeficiéncia no “mundo dos negocios” tem
sua defini¢do relacionada a uma “[...] ferramenta da gestdo ambiental [...] ligada ao
desempenho financeiro e a atividade produtiva, com foco nas tecnologias incrementais de
producdo mais limpa, tendo em vista os ganhos em vantagens competitivas” (GALLELI, 2013,
p.68).

Outrossim, como pode ser observado, na década de 90, eventos e convengdes
como a Cupula da Terraem 1992, possibilitam perceber maior aceitacdo entre politicos, lideres
empresariais e Organizacgdes ndo Governamentais (ONGs) sobre o DS. Estes admitiram que a
resolucdo de problemas ambientais, sociais e econdémicos sdo interligadas com o0s
desdobramentos da Agenda 21 (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Além disso, tem-se a criacdo
do WBCSD (World Business Council for Sustainable Development), uma iniciativa de lideres
empresariais, para facilitar o didlogo com os politicos sobre os meios de alcangar a
sustentabilidade (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

O Quadro 7, sintetiza alguns dos acordos e iniciativas em ambito mundial e
nacional que visam discutir e integrar as no¢des da Sustentabilidade e do DS no contexto das
organizacgdes. Esses fornecem pistas para entender como esse caminho tem sido construido e

articulado aos longos dos anos.

Quadro 7 - Eventos e fatos observados ao longo da historia em que se discutem mudancas
necessarias para o Desenvolvimento Sustentdvel no “mundo dos negdcios”

1992 - No ambito empresarial, tem-se a Publicagdo do “Changing Course”. Documento
elaborado pelo WBCSD. Lideres de empresas multinacionais reconhecem que as
empresas podem adaptar e contribuir com o DS, conciliando objetivos econdmicos e a
protecdo ambiental e passa-se a discutir sobre a ecoeficiéncia como uma alternativa do
setor privado que levasse em consideracdo o desempenho econdémico e ambiental.

1997 - No Brasil, cria-se Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel (CEBDS). Uma organizacdo sem fins lucrativos foi criada por empresérios
brasileiros com o objetivo de trabalhar com a sustentabilidade nas préaticas de negécios
para que as transformagdes ocorram alinhadas ao da busca por um pais sustentavel.

1998 - No Brasil, empresarios e executivos criam o Instituto Ethos com objetivo de
compartilhar experiéncias e conhecimentos para o desenvolvimento de ferramentas que
apoiem a andlise das praticas gerenciais e compromissos firmados pelas empresas em
relacdo ao DS e a Responsabilidade Social.

1999 - Dow Jones Sustainability Index (DJSI), primeiro benchmark de sustentabilidade
global. é lancado. Com ele, os investidores que acreditam nas praticas sustentaveis
capazes de gerar valor a longo prazo podem considerar em seus portfolios de
investimentos empresas que se aproximam dessa convicgao. Pois, o indice acompanha,
no mundo, o desempenho das empresas em relacdo aos critérios econdmico, ambiental e
social.

2000 - A movimentacdo é marcada pelo Pacto Global. Esse instrumento regulatorio,
langado pelo secretério executivo da ONU no periodo, Kofi Annan, é uma iniciativa que
mobiliza a comunidade empresarial a adotar praticas de neg6cios aceitas

Década de 90
(1990 - 1999)

Década 00
(2000 -2009)
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internacionalmente ao implementarem a Sustentabilidade empresarial e Regime de
Direitos Humanos. Isso se da por meio de dez objetivos, que combinados abrangem os
direitos humanos, o trabalho, o ambiente e a anticorrup¢éo.
2002 - No ambito empresarial, tem-se a Publicacdo da primeira versdo do Global
Reporting Initiative (GRI). Nela, sdo propostas as diretrizes para as empresas relatarem
suas acdes as dimensfes econbmica, ambiental e social. A elaboracdo dessa estrutura
contou com a colaboragdo de stakeholders distintos das organiza¢cdes. Bem como, tem-se
a criagdo dos Principios do Equador. Iniciativa do International Finance Corporation
(IFC) e do ABN Amro (Holandés) que buscou discutir com os executivos projetos de
investimentos que envolvessem aspectos sociais e ambientais nos mercados emergentes.
Os principios estabelecidos objetivam assegurar a sustentabilidade ao considerar questdes
como o equilibrio ambiental, impacto social e prevencdo de acidentes como critérios de
risco e investimento.
2005 - No Brasil, tem-se a criago do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), com
a participacdo do IFC e do Centro de Estudos em Sustentabilidade (GVCes) da Escola de
Administragdo de Empresas de S&o Paulo da Fundagéo Getulio Vargas (FGV-EAESP).
Semelhante ao DIJSI, o ISE é uma ferramenta analitica que compara o desempenho das
empresas considerando os aspectos da sustentabilidade e do desenvolvimento sustentavel.
2015 - Cupula das Nag¢des Unidas sobre o Desenvolvimento Sustentavel, dando origem a
Agenda 2030. Transi¢cdo dos ODM para os Objetivos do Desenvolvimento Sustentivel
Década 10 (ODS), acrescentam-se as preocupagdes ambientais e sociais, a preocupagdo com o bem-
(2010- 2019) estar e a prosperidade. Para o cumprimento dos ODS a ONU reforca que “governos,
organizagOes internacionais, setor empresarial e outros atores ndo estatais e individuos
devem contribuir para a mudanga de consumo e produ¢do ndo sustentaveis”.
Fonte: Elaborado pela autora, 2019. A partir das contribui¢@es de: Bansi (2013), Galleli (2013), Hopwood, Mellor
e O’Brien (2005), Iman (2019) Mebratu (1998), Stofleth (2015) e, BOVESPA, CEBDS, GRI, ONUBR, PACTO
GLOBAL e WBCSD.

Nesses desdobramentos, iniciativas como o “Dow Jones Sustainability Index,
que embora atenda diretamente ao “mercado”, acaba por chamar atencdo das empresas e dos
seus proprios investidores. Com 0s seus novos critérios para analise dos investimentos que
podem/precisam ser considerados para o0 desempenho organizacional atinente a
sustentabilidade e o proprio DS. Além disso, instrumentos regulatérios como o Pacto Global
acabam surgindo como compromissos publicos assumidos e publicitados. Ocorre que esse
“acordo de cavalheiros” entre as empresas pode designar uma “nova” forma de agir em prol
dos ODM, até 2015 e, hoje, dos ODM.

Como pode ser observado nos Principios do Equador, impondo aos bancos
praticas sustentaveis e propondo novos critérios para avaliar as linhas de crédito. Ou mesmo, o
GRI. Este tltimo, acaba sendo um novo “padrdao” de como relatar as acdes. Nao se estinguem
os relatdrios econémicos. Pelo contrério, eles continuam a fazer parte das rela¢fes institucionais
empresarial, porém, agora tem-se um formato de documento que propdem que as empresas
descrevam acdes para além do econémico.

No Brasil, em 1997, representando o WBCSD, tem-se a criagdo do Conselho
Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS). A missdo da instituicéo

consiste em “conduzir a transformagao pratica de setores, mercados, empresas e profissionais,
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aliando os negocios e a sociedade para um pais sustentavel” (CEBDS, 2016, p.19). Nos anos
iniciais, 0 CEBDS vislumbrou construir um ambiente regulatorio e legal que estimulasse a
integracdo dos processos produtivos e econdmicos das empresas com o DS, buscando articular
0 governo e as empresas. Em 1998, empresarios e executivos da iniciativa privada criam o
Instituto Ethos com objetivo de compartilhar experiencias e conhecimento para o
desenvolvimento de ferramentas que apoiem a analise das organiza¢Ges sobre suas praticas
gerenciais e 0s compromissos firmados em relacdo ao DS e a Responsabilidade Social.

Tem-se ciéncia de que tais desdobramentos e apontamentos possuem aspetos
positivos e negativos, porém, acredita-se que essas adaptacdes (ou por que ndo, novas formas
de perceber a realidade) exerceram ruido nos proprios movimentos em prol do desenvolvimento
sustentavel, como na gestéo das organizacdes.

Por exemplo, recentemente teve-se desdobramentos de acordos mundiais
sobre as condicdes climaticas e sociais. Como os ODM nos anos 2000 e a Agenda 2030 com
os ODS, de 2015, os quais chamam atencdo ao papel das organizacOes, sejam elas
governamentais, com fins lucrativos ou ndo, e as empresas privadas no DS. Explica-se, que
enquanto os ODM estavam direcionando as acGes governamentais, os ODS visam integrar
instituicdes distintas para enderecar esfor¢os a partir de uma estrutura comum, o DS. Porém,
nota-se que os ODM ndo foram extintos ou ignorados. Pelo contrario, houve ampliacdo do que
pode ser feito para integrar o DS, como pode ser visto no Quadro 8.

Chams e Garcia-Blandon (2018) explicam que os 17 objetivos integram as
dimensdes do desenvolvimento sustentvel — econémico, ambiental e social — em “Cinco P’s”
- pessoas, planeta, prosperidade, paz e parceria. Para atingir esses objetivos é requerido o
envolvimento de setores publicos e privado, governo, empresas multinacionais, organizaces
ndo governamentais e dos individuos. Entende-se que, por meio dessa colaboracéo estratégica,
reside a possibilidade de direcionar o consumo sustentavel ao mesmo tempo em que se integra
praticas de producdo ecologicamente corretas. Cabe as organizacdes de mercado entdo,
estabelecerem economias sustentaveis que gerem oportunidade de emprego a jovens e
mulheres.

Nesse raciocinio, 0 WBCSD e o CEDS afirmam que nos ODS sdo
reconhecidos os papéis dos negocios em apoiar 0 DS, por meio da criatividade, inovacao e
investimentos ao minimizar os impactos negativos de suas atividades e ampliar os positivos.
Como “‘as empresas podem utilizar os ODS como um quadro global para moldar, conduzir,

comunicar e relatar as suas estratégias, objetivos e atividades” (CEDS, 2015, p.4), as empresas
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podem contribuir, em diferentes niveis conforme seus valores e ambig¢des, com cada um dos 17
ODS.
Quadro 8- Relacdo entre 0s ODM e 0s ODS

Objetivos do Milénio (2000-2015) Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (2015-2030)

Objetivo 1. Acabar com a fome e a
miséria

Objetivo 2. Oferecer educacao basica de
qualidade para todos

Objetivo 3. Promover a igualdade entre
0S Sexos e a autonomia das mulheres
Objetivo 4. Reduzir a mortalidade
infantil

Objetivo 5. Melhorar a salde das
gestantes

Obijetivo 6. Combater a Aids, a malaria
e outras doencgas

Pessoas

Obijetivo 1. Acabar com a pobreza em todas as suas formas,
em todos os lugares

Objetivo 2. Acabar com a fome, alcancar a seguranca
alimentar e melhoria da nutricdo e promover a agricultura
sustentavel

Objetivo 3. Assegurar uma vida saudavel e promover o bem-
estar para todos, em todas as idades

Obijetivo 4. Assegurar a educacdo inclusiva e equitativa e de
qualidade, e promover oportunidades de aprendizagem ao
longo da vida para todos

Obijetivo 5. Alcancar a igualdade de género e empoderar todas
as mulheres e meninas

Objetivo 7. Garantir qualidade de vida e
respeito ao meio ambiente

Planeta

Obijetivo 6. Assegurar a disponibilidade e gestdo sustentavel
da agua e saneamento para todos

Objetivo 12. Assegurar padrfes de producdo e de consumo
sustentaveis

Objetivo 13. Tomar medidas urgentes para combater a
mudanga do clima e seus impactos

Obijetivo 14. Conservagdo e uso sustentivel dos oceanos, dos
mares e dos recursos marinhos para o desenvolvimento
sustentavel

Obijetivo 15. Proteger, recuperar e promover o uso sustentavel
dos ecossistemas terrestres, gerir de forma sustentavel as
florestas, combater a desertificagdo, deter e reverter a
degradacéo da terra e deter a perda de biodiversidade

Prosperidade

Objetivo 7. Assegurar o acesso confiavel, sustentavel,
moderno e a preco acessivel a energia para todos

Objetivo 8. Promover o crescimento econdmico sustentado,
inclusivo e sustentavel, emprego pleno e produtivo e trabalho
decente para todos

Objetivo 9. Construir infraestruturas resilientes, promover a
industrializacéo inclusiva e sustentavel e fomentar a inovacéo
Obijetivo 10. Reduzir a desigualdade dentro dos paises e entre
eles

Objetivo 11. Tornar as cidades e 0s assentamentos humanos
inclusivos, seguros, resilientes e sustentaveis

Paz

Obijetivo 16. Promover sociedades pacificas e inclusivas para
o desenvolvimento sustentdvel, proporcionar o acesso a
justica para todos e construir instituicGes eficazes,
responsaveis e inclusivas em todos os niveis

Obijetivo 8. Estabelecer parcerias para o
desenvolvimento

Associados

Objetivo 17. Fortalecer os meios de implementacdo e
revitalizar a parceria global para o desenvolvimento
sustentavel

Fonte: Adaptado de ONU Bolivia (2018).

Entende-se, por conseguinte, no século XXI o novo “mantra” de gestdo, que

pronuncia a evolugédo da sociedade de forma mais justa e rica, em que o ambiente natural e 0s

aspectos culturais sejam mantidos para as geragdes futuras (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).


https://nacoesunidas.org/pos2015/ods11/
https://nacoesunidas.org/pos2015/ods11/
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O debate contemporaneo discorre que a sustentabilidade no contexto dos negdcios relaciona-se
acomo as empresas podem contribuir para o desenvolvimento, em consonancia as necessidades
das futuras geracOes, assegurando padrdes sociais e preservando o ambiente natural
(VILDASEN; KEITSCH; FET, 2017).

Os gestores, ponderando esses fatores, tendem a considerar a sustentabilidade
no contexto das organiza¢cGes como um pré-requisito para conduzir seus negocios e operagdes
(BANSAL, 2002; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; ELKINGTON, 2001). Assim, além da
perspectiva ambiental associada a ecoeficiéncia tem-se a Responsabilidade Social Corporativa
(RSC) e a insercdo de praticas de gestdo que integrem a dimensdo social nas organizagdes.
Nessa abordagem social as organizagOes repensam suas representatividades e as consequéncias
de suas acdes (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009).

A RSC é permeada pelas normas, ética e moralidade de individuos que fazem
parte dos stakeholders da organizacgdo, sejam eles internos ou externos (BANSAL, 2002). Isso
se da pois, a nocdo de responsabilidade social contempla os relacionamentos,
responsabilidades e dimensbes de impacto da empresa na sociedade como um todo (VAN
MARREWIJK, 2003). Além disso, para Van Marrewijk (2003) a RSC denota uma resposta
estratégica as circunstancias ao exigir o repensar do posicionamento e atuacdo das organizactes
em um contexto social amplo. Pois, como as iniciativas escolhidas pelas organizacdes séo as
mais “aceitaveis” perante os diversos publicos, as empresas precisam realinhar seus principios
de fazer negocios — referencial estratégico, politicas, tomada de decisbes, relatorios, dentre
outros (BANSAL, 2002; VAN MARREWIIK, 2003).

J& na busca pelas dimensdes econdémicas, ambientais e sociais 0 conceito do
Triplice Resultado, ou Triple Bottom Line em inglés, proposto por John Elkington, tem enfoque
na analise econdmica, ambiental e social. Elkington (2001) declara que guiar as empresas na
direcdo da sustentabilidade exigira mudancas do desempenho na linha dessas trés dimensdes.
A medida que cada um desses aspectos se movimenta, ocorrem as consequéncias econdmicas,
ecologicas e sociais, porque os pilares ndo sdo estaveis devido aos ciclos e conflitos resultantes
das pressfes sociais, politicas, econémicas e/ou ambientais. Para o autor, o desafio consistia
tanto em integrar novas visdes sobre a igualdade social, justica ambiental e ética empresarial,
como integrar conceitos da ecoeficiéncia e sustentabilidade as praticas de gestdo e
administrativas vigentes na organizacao.

Entretanto as empresas acabaram usando o TBL apenas como uma ferramenta
de contabilidade, ao invés de levar ao seu proposito original, o de transformacdo no sistema

capitalista (ELKINGTON, 2018). Por esse motivo, o autor declara a necessidade de uma nova
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onda de inovagdo e implementacdo do TBL. Autores como Amini e Bienstock (2014),
Barkemeyer et al. (2014), Hahn et al. (2015) e Munck (2013), acrescentam que a fragilidade
do TBL se da pela impossibilidade de implementacdo do conceito. Como as dimensdes
econbmicas, ambientais e sociais sdo justapostas, isso envolveria a integracdo temporal das
dimensdes (BANSAL; DESJARDINE, 2014; HAHN et al., 2010, 2015; MUNCK, 2013;
MUNCK; GALLELLI, 2015). Por exemplo, a sustentabilidade econémica requer resultados no
curto prazo e a capacidade da empresa gerar fluxos de caixa e capacidade de investimento ao
longo do tempo (médio e longo prazo) (MUNCK, 2013). Porém, isso ndo impediu que o
conceito do TBL fosse reconhecido no ambiente corporativo (AMINI; BIENSTOCK, 2014,
DYLLICK; HOCKERTS, 2002) e que servisse como base para os relatos distinguindo as
dimensBes econbmicas, ambientais e sociais nos relatérios corporativos ndo financeiros
(SCHNEIDER; MEINS, 2012)

Aqui, algumas ressalvas precisam ser feitas. O discurso dos neg6cios em
relacdo a sustentabilidade ao produzir uma imagem de organizacdo adaptavel e em movimento,
pode denotar, na verdade, as mesmas maneiras de fazer negocio (MILNE; KEARINS;
WALTON, 2006). Isso ocorre, por exemplo, com as proprias iniciativas propostas por
instituicdes como o Banco Mundial ou até mesmo o WBCSD, como apontam Hopwood, Mellor
e O’Brien (2005) e Castro (2004). Para os autores as solugdes propostas privilegiam o capital
econdbmico em detrimento dos aspectos sociais e ambientais e tem-se a imposicdo de
determinadas culturas em detrimento de outras.

Nessa logica, as desigualdades econdmicas sdo ignoradas e reforcam-se as
respostas gerencialistas de ganha-ganha reinterpretando o conceito de Brundtland em prol de
paises industrializados e desenvolvidos (BERKEMEYER et al., 2014). Mantem-se o status quo
associando positivamente a sustentabilidade aos processos de mudancas, sem questiona-los
(MILNE; KEARINS; WALTON, 2006). Ocorre que, em muitos casos a propria legislacéo é
branda. Assim as empresas optam por aderir certificacdes ou acordos voluntarios sem a
obrigatoriedade de implementar as regras de tal acordo. Logo, “ndo € incomum que as empresas
optem pelos esfor¢os voluntarios objetivando evitar regulamentagdes mais rigidas” (IMAN,
2019, p.36, traducgéo nossa).

Entretanto cabe lembrar também que o conceito de DS, em sua esséncia,
imp0e restri¢des distributivas as organizacdes, tanto em relacdo a distribui¢ao de recursos como
de beneficios e encargos (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995). Bem como, a
sustentabilidade demanda o entendimento e aceita¢do da interconexao sistémica, e isso implica

compreender que as organizagdes tanto causam impactos quanto sdo afetadas pelas mudancas
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climéticas, crescimento populacional, escassez de agua, persisténcia da pobreza (GLADWIN;
KENNELLY; KRAUSE, 1995; VAN BOMMEL, 2018). Assim, as organizagdes empresariais
tém de enfrentar mudancas nas maneiras como conduzem seus negdcios, compreendendo que
estdo inseridas em uma realidade social e ecoldgica que é interconectada (STEAD; STEAD,
1994).

Reconhece-se, entdo, a necessidade de ampliagdo na visdo do conceito de
organizacdo. Estas precisam perceber o papel central que tém nessa nova forma de
desenvolvimento, tendo a consciéncia da forca econémica e cultural que representam, ,
desenvolvendo estruturas de aprendizagem que perdurem valores e suposi¢des ecologicamente
sensiveis (STEAD; STEAD, 1994), ao mesmo tempo em que sejam capazes de integrar as
questdes econdmicas, sociais e ambientais no contexto decisorio das empresas (MUNCK, 2013;
BANSAL; DESJARDINE, 2014). Stead e Stead (1994) explicam que essa transi¢do se faz
necessaria, pois enfrentar os desafios ecoldgicos requer mudancas paradigmaticas capazes de
compreender que as questdes ambientais fazem parte de uma rede interconectada de processos
fisicos e bioldgicos.

Stead e Stead (1994) pontuam a existéncia de dois estagios que as empresas
tém de enfrentar no século XXI para que mudangas sejam viabilizadas em prol da
sustentabilidade ecoldgica, ou ambiental. O “estagio de lucro” esta centrado na ideia de que as
preocupacdes ambientais sdo benéficas aos negdcios, o “estagio de sobrevivéncia”, por outro
lado, compreende questionar a capacidade da Terra em relacdo a atividade econémica. Sendo
assim, em longo prazo, a sobrevivéncia da sociedade e do proprio sistema econémico envolve
questionar o “quanto € suficiente”, tendo em vista a integragao dos sistemas humano, ambiental
e econdmico (STEAD; STEAD, 1994).

Como reflexo desses “estagios”, infere-se que, em um primeiro momento as
organizagOes tendem a associar a sustentabilidade com seus resultados financeiros obtido pela
vantagem competitiva ao logo do tempo. Ou seja, uma organizacao sustentavel seria aquela que
apresentasse solidez financeira em horizontes temporais. Contudo essa abordagem centrada nos
stakeholders externos tende passa a ser expandida para incluir os stakeholders internos e os
desdobramentos da capacidade de manutengdo e sobrevivéncia em relacdo ao contexto
ambiental e social (FLOREA; CHEUNG; HERDON, 2013).

No framework analitico desenvolvido por Hanh et. al. (2015) é possivel
visualizar como as mudancas requeridas nas préaticas organizacionais e condugdes dos negdcios
interligam-se ao contexto (espacial e temporal) em diferentes niveis (sistémico, organizacional

e individual. Como pode ser visto na figura 3, os autores objetivaram ilustrar que, por mais que
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a o TBL (ou triade do econémico, ambiental e social) seja um “elemento” central para a
sustentabilidade corporativa, essa habilidade também ¢ o “calcanhar de Aquiles” da empresa.
Pois, existem tensdes individuais, entre e na propria organizacao e a nivel sistémico, as quais
divergem sobre o que seria a sustentabilidade, quais as mudangas necessarias para tornar-se
“sustentavel” e o que considerar como relevante nisso nos aspectos econdmicos, ambientais e
sociais.

Como Hahn et al. (2015, 2010) explicam, as tensdes entre os niveis ocorrem,
pois, os valores, motivos e preferéncias individuais que influenciam o que o individuo percebe
como adequado para a sustentabilidade pode ndo encontrar (ou ndo) apoio no nivel
organizacional. Ou mesmo, 0 que a empresa entende como adequado pode ndo abordar a
questdo a nivel sistémico ja que existem conflitos tanto entre os aspectos da sustentabilidade,
como ao proprio papel e impacto das empresas (HAHN et al., 2010). Em suma, o que pode
ocorrer ¢ um “‘cabo de guerra’ entre os requisitos de nivel sistémico, oriundos da nog¢do de DS,
e as consideracOes a nivel organizagdes, que sdo refletidos nas decisdes da empresa” (HAHN

et al., 2015, p.302, traducdo nossa).

Figura 2 - Framework sistematico para analise das tensdes na Sustentabilidade organizacional
desenvolvido por Hahn et al. (2015)
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Fonte: Hahn et al. (2015, p.301).

Os autores esclarecem que isso ocorre nas empresas porque a SO recai na
alteracdo de padrdes vigentes. Tem-se o entendimento da “sustentabilidade corporativa como

um processo dinamico de caminhos e transformagdes alternativas, 0s quais conduzem as
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préticas empresariais sustentaveis” (HAHN et al., 2015, p.302, tradugdo nossa). Contudo, o
que sera percebido, como ocorrerdo as mudangas, ou mesmo os “novos” padrdes em relagao as
questdes econébmicas, ambientais e sociais é algo critico (HAHN et al., 2015). Isso porque, 0
DS envolve a “transi¢do da pratica dos negdcios, modos de consumo e estruturas econdmicas
insustentaveis para praticas mais sustentaveis [...] para os negécios significa mudancas na
estratégia e nas operagdes corporativas” (HAHN et al., 2015, p.302, tradugdo nossa).

Porém, ndo se pode esquecer que tal mudanca esta inserida em um contexto
e que nele existem indmeras tensdes que envolvem elementos temporais e espaciais (HAHN et
al., 2015). O primeiro, temporal, relacionado ao proprio conceito do DS que discute a equidade
intergeracional das questdes sociais e ambientais. Quando refletidas no contexto empresarial,
isso significa, por exemplo, lidar com estratégias que podem valorizar ou ndo, aspectos
ambientais de longo prazo em detrimento de econémicos de curto prazo. O segundo, espacial,
relaciona-se a equidade intrageracional do DS e discute as oportunidades entre e dentro de
regides desenvolvidas ou subdesenvolvidas (HAHN et al., 2015). Nesse sentido, para
compreender e ampliar as contribui¢des que as organizagdes podem “fornecer” para o DS, cuja
natureza é complexa, multifacetada e lida com conflitos, os trade-offs a nivel organizacional
precisam ser reconhecidos (HAHN et al., 2010).

Com trade-offs reconhece-se que 0s objetivos sdo conflitantes, sendo
impossivel atingi-los simultaneamente, torna-se necessario pesar as perdas e ganhos de uma
dimensdo em relacdo a outra, pois ao invés de aborda-las pela perspectiva do ganha-ganha,
considera-se 0 DS na organizacdo de forma analitica (HAHN et al., 2010). As dimensdes dos
trade-offs corporativos sdo, para Hahn et al. (2010) de resultado, temporal e de processo. A
primeira, diz respeito aos impactos e efeitos da atividade empresarial em relacdo ao DS. A
segunda, sobre o comportamento e aspectos empresariais relacionados a sustentabilidade no
presente e no futuro. E, a terceira, argumenta a necessidade de ocorrerem mudancas e transicdes
dos modos de consumo e estruturas econémicas insustentaveis para praticas de negocios mais
sustentaveis, ela é “vital para a analise de trade-offs na SO, porque representa as forgcas motrizes
e trajetorias para o DS” (HAHN, et al., 2010, p.223 tradug&o nossa).

Por conseguinte, longe de ser uma tarefa simples, lidar com a sustentabilidade
e o desenvolvimento sustentavel no contexto empresarial requer que além da ampliacdo do
conceito de organizacao, as tensdes contextuais, temporais e 0s trade-offs sejam percebidas em
diferentes niveis a fim de abordar as mudancas requeridas a partir dos conceito de DS de forma
integrada, sistematizada e transdisciplinar (BANSAL; DESJARDINE, 2014; ECCLES;
IOANNOU; SERAFEIM, 2011; MUNCK, 2013, 2015; HAHN, 2010, 2015; SCHALTEGGER,;
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BECKMANN; HANSEN, 2013; VILDASEN:; KEITSCH; FET, 2017). Desafiador, ndo é
mesmo? Discute-se, nesse raciocinio, a possibilidade de compreender a SO como uma
abordagem reformista capaz de alicercar agires organizacionais ao encontro do DS. Vejamos
como a literatura técnica entende a SO.

Vildasen, Keitsch e Fet (2017) discorrem que a literatura que aborda a SO
interessa-se em debater os principios econdmicos tradicionais a partir de uma perspectiva
ecologica sistémica, na qual questiona-se diretamente o papel dos negdcios e confronta-se a
criacdo de valor econdmico em relagdo as preocupacdes sociais. Dentre as “respostas” dadas
pelas empresas, 0s autores discorrem existir interpretagdes sistémicas, da teoria dos sistemas, e
holisticas. A primeira, tende a interpretar a sustentabilidade como a capacidade do sistema
humano adaptar-se ao sistema ecoldgico e a aborda considerando suas complexidades e valores
divergentes de seus subsistemas. A segunda, analisa as proprias interacdes que existem entre
esses sistemas. Em esséncia, para Vildasen, Keitsch e Fet, (2017, p.42, traducdo nossa) “a SO
lida com mdltiplas perspectivas e disciplinas do conhecimento, o que gera tensdes latentes nos
processos de mudanca a nivel organizacional e sistémico”.

J& para Hahn et al. (2015) a SO vem da no¢ao emergente do “papel dos
negocios” em relacdo a Sustentabilidade. Com esse principio, a empresa reconhece € que o
crescimento e a lucratividade sdo elementos importantes no mundo dos negécios, contudo o
compromisso com objetivos relacionados ao DS também deve ser considerado. O qual inclui,
mas ndo se limita, ao desenvolvimento econdmico, a justica social, a protecdo ambiental e as
no¢des de equidade. Em linhas gerais, “a sustentabilidade corporativa refere-se a um conjunto
de preocupacbes econdmicas, ambientais e sociais sistematicamente interconectadas e
interdependentes em diferentes niveis que deverdo ser consideradas simultaneamente pelas
empresas” (HAHN et al., 2015, p.299).

Sendo que, considerando perspectivas mercadoldgicas, Schaltegger,

3

Beckmann e Hansen (2013, p.220) discorrem que a SO pode ser entendida como ‘“uma
integracdo mercadologica de sucesso, cuja orientacdo permite integrar os desafios ecologicos,
sociais e econdmicos da empresa”. Em ambito organizacional, as empresas t€ém de desenvolver
atividades sistematicas que permitam mensurar, analisar e aprimorar aspectos ecoldgicos,
sociais e econdmicos, pois, com isso, pode-se alcancar o DS da empresa a0 mesmo tempo em
que a empresa pode contribuir com o DS da sociedade. Amini e Bienstock (2014) acrescentam
gue a SO de uma empresa envolve ser sustentavel a longo prazo, considerando todos os

contextos que a empresa esta inserida e suas respectivas questdes econémicas, ambientais e
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sociais. Em resumo, a SO é uma forma de incorporar o DS na empresa (BAUMGARTNER,;
EBNER, 2010).

Dessa forma, as empresas sustentaveis tendem a ser aquelas que “gerenciam
os trade-offs intertemporais na tomada de decisdes estratégicas, de modo que, curto e longo
prazo sejam considerados” (BANSAL; DESJARDINE, 2014, p.71, traducdo nossa). Tais
empresas sdo capazes de responder as necessidades financeiras de curto prazo ao mesmo tempo
em que nao comprometem seus proprios resultados, e de outros, no longo prazo (BANSAL,;
DESJARDINE, 2014). Eccles, lannour Serafeim (2014) acrescentam que as organizacgdes
sustentaveis sdo aquelas que competem integrando as questdes sociais e ambientais em suas
estratégias e processos. A integracdo representa, portanto, a conexdo dos trés pilares da
sustentabilidade (econémico, ambiental e social) como meios para conciliar a sustentabilidade
da organizacdo ao DS (VAN MARREWIJK; WERRE, 2003).

Com a nocgao dos “trés pilares”, a partir da légica de competéncias e do agir

organizacional'®, Munck (2013, p.73) explica que a SO:

“[...] representa o equilibrio sistémico e balanceado dos agires organizacionais [....]
entende-se por equilibrio o balanceamento entre investimentos e resultados nas trés
sustentabilidades (econémica, ambiental e social), de acordo com objetivos
organizacionais tracados e os trade-offs”.

A partir da defini¢do de SO o autor a entende como uma competéncia central
da organizacdo. A qual é composta por competéncias-chave, que seriam a SE, SA e SS. Munck
(2013) explica que SE compreende a viabilidade econémico/financeira da organizacdo e
competitividade a longo prazo, composta pela eficdcia da ecoeficiéncia e da insercao
socioeconémica, proporcionando retorno econdmico e social para os envolvidos. A SA envolve
a viabilidade ambiental, compreendida pela eficiéncia socioambiental e da ecoeficiéncia, sendo
gue sdo evitados gastos desnecessarios ou emissdes elevadas, bem como previnem-se 0s
impactos gerados nos sistemas naturais. E, a SS representa a viabilidade social, na qual
considera-se a eficacia socioambiental e justica socioeconémica, por meio da gestdo dos
Impactos que as organizag¢0es geram nos sistemas sociais, por meio da incorporagao de questdes

éticas, desenvolvimento humano e equidade.

10 Como explicam Borim-de-Souza (2010) e Munck (2013) a Teoria do Agir Organizacional de Bruno Maggi,
2006, entende a organizacdo enquanto processo de agdes e decisdes. Este agir é racional e social. Social porque
indica o sentido intencionado que o sujeito (ou sujeitos) dirige ao agir de outros sujeitos. Racional, por ser uma
acdo intencionada, limitada e direcionada a um determinado objetivo. Nesse sentido, 0 Agir Organizacional produz
uma ordem que regula e permite a organizagcdo se auto organizar. Contudo, dado carater processual, essa
estruturagdo varia em termos de forma e no tempo. Ademais, compreende-se interligacdo entre a organizacéo e o
sujeito agente com seu sentido subjetivo e objetivo, no Agir Organizacional.
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Ecoeficiéncia, insercdo socioecondmica e justica socioambiental s&o, para
Munck (2013), competéncias de suporte. Como o0 autor nos explica, a ecoeficiéncia esta
relacionada a oferta de bens e servicos a precos competitivos, que sejam capazes de atender as
necessidades humanas, respeitando a qualidade da vida, com impacto ambiental e consumo de
recursos reduzidos. A justica socioambiental envolve a promocdo da justica e da igualdade,
sendo que se valoriza o crescimento dos funcionarios para eliminar os déficits sociais. Por fim,
a insercdo socioeconémica € representada pela distribuicdo equitativa, tanto dos beneficios
como dos maleficios, oriundos dos impactos das atividades organizacionais. Dessa forma, com
a SO apoiada na logica das competéncias “[...] o ser humano ¢é valorizado, enquanto agente de
mudangas, e as organizacOes sdo reconhecidas por serem um dos ambientes de recepcao,
tratamento e disseminagdo dessas acdes” (MUNCK, 2013, p.66).

Dyllick e Hockerts (2002) discorrem que a SO no nivel corporativo pode ser
definida como uma forma de “atender as necessidades dos stakeholders diretos ¢ indiretos (tais
como acionistas, funcionarios, clientes, comunidades, entre outros), sem comprometer sua
capacidade de atender as necessidades futuras desses stakeholders” (DYLLICK; HOCKERTS,
2002, p.132, traducdo nossa). A SO acaba sendo relacionada a criagdo de valor, gestdo
ambiental, capital humano, sistemas de produgdo (VAN MARREWIK, 2003; VAN
MARREWIJK; WERRE, 2003). Assim, as empresas precisam tanto manter como ampliar seus
capitais econdémico, social e ambiental, ao encontro da sustentabilidade em um nivel macro
(DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

A SO, segundo Dyllick e Hockerts (2002), é composta por trés elementos-
chave: a integragdao dos aspectos econdmicos, ambientais e sociais no “triple-bottom line”
simultaneamente; a integracdo dos aspectos de curto e longo prazo; e, 0 consumo e a renda ao
invés do capital, ou seja, no longo prazo € preciso administrar os capitais econdmico, ambiental
e social. Esses trés capitais, para os autores, tém propriedades e abordagens distintas e
relacionam-se as diferentes sustentabilidades na organizacdo. Podendo ser entendidos da
seguinte maneira a partir de Dyllick e Hockerts (2002):

a) A Sustentabilidade Econdmica representa a capacidade da organizacdo garantir, ao
longo do tempo, fluxos de caixa suficientes que assegurem a liquidez da organizagéo
bem como que produzam retorno econémico aos acionistas. Para isso, as empresas
precisam gerir seus capitais financeiros, tangiveis e intangiveis;

b) A Sustentabilidade Ambiental implica em ndo degradar os servigos do ecossistema.
Para isso, o consumo dos recursos naturais deve ser em taxas compativeis a de

reproducédo desses recursos e esses ndo devem acumular emissdes no sistema natural de
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tal forma que esse ultimo ndo possa absorvé-las. Consideram-se 0s recursos renovaveis
e ndo renovaveis como formas de capital natural;

c) A Sustentabilidade Social estd relacionada ao valor que as empresas agregam as
comunidades em que realizam suas operacgdes. Elas tanto ampliam o capital humano dos
seus parceiros, como desenvolvem o capital social nessas comunidades. Sendo que o
capital humano envolve habilidades, motivacGes e lealdade dos parceiros do negécio.
E, o capital social diz respeito a infraestrutura, qualidade dos servi¢os publicos, sistema
educacional e empreendedorismo.

Florea, Cheung e Herdon (2013) explicam que a SO é uma abordagem
balanceada em que s&o consideradas a prosperidade econdmica, a integridade ambiental e
sustentabilidade social de forma holistica e duradoura, dependente de valores individuais e
organizacionais. As empresas lidam com a prosperidade econdmica da sustentabilidade pelo
“resultado” de produtos e servigos efetivos e solidez financeira. A empresa perpetua-se ao longo
do tempo e obtém vantagem competitiva ao atender os interesses de seus stakeholders. Inclui-
se a prosperidade econémica os stakeholders internos, no caso, os funcionarios (FLOREA,
CHEUNG; HERNDON, 2013).

Em relagdo a dimensdo ambiental da sustentabilidade, Florea, Cheung e
Herdon (2013) a entendem como integridade e a protecdo ambiental, que pode representar uma
abordagem integrada de valores-chave e mentalidades que os membros das organizacgoes
compartilham como padroes e estruturas de referéncia. Isso os levariam a adotar acGes e praticas
mais sensiveis a preservacdo e uso criterioso dos recursos, tendo em vista a protecdo e
integridade do ambiente para as geracgdes futuras. Ja a sustentabilidade social, ao mesmo tempo
em que ela enfatiza a importancia do investimento em praticas socialmente responsaveis que
apoiam a vantagem competitiva da organizacdo, normalmente é sobreposta pelas dimensdes
econbmicas e sociais. Acaba ficando restrita entdo a comportamentos de filantropia que apoiam
as relagdes publicas da organizacdo e a cidadania organizacional ajudando os empregados
necessitados (FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013).

Para Florea, Cheung e Herndon (2013) os valores que auxiliam buscas
individuais geram praticas acordadas mutuamente e asseguram a SO: o altruismo (ajudar e ser
ajudado/apoiado), a empatia (tomar a perspectiva do outro), uma norma positiva de
reciprocidade (ligada ao estimulo a aprendizagem, desenvolvimento de habilidades novas e
ampliacdo do proprio conhecimento) e humildade privada (private self-effacement, relacionado
ao controle interno e ndo ter preconceitos egoistas). Os autores discorrem que esses valores

possuem relevancia multicultural, o que permitem avancar na SO. Contudo, isso requer praticas
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de recursos humanos de alto desempenho, que sejam consistentes e capazes de apoiar a SO,
interligando prosperidade econdémica (através da norma positiva de reciprocidade), integridade
ambiental e sustentabilidade social (através de altruismo, empatia, e humildades privada).
Dessa forma, pode-se considerar de forma integrada os funcionarios, as praticas gerenciais e 0s
proprios objetivos da sustentabilidade, pois consideram-se como os funcionérios sdo junto ao
que a organizacédo faz (FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013).

Frente ao exposto, compreende-se que a sustentabilidade em contexto
organizacional ¢ um fendbmeno a ser debatido e envolve reflexdes a niveis individuais e
organizacionais. Por mais que as empresas atuem em consonancia a racionalidade econdmica,
elas também respondem as pressdes institucionais, que tanto podem ser formais — como o
Governo e Stakeholders — quanto informais — representadas por normas e mentalidades
(BANSAL, 2002). Como a realidade é dindmica e estd em constante movimento, entende-se
que os sistemas que compdem esse meio, ao interagirem (e claro, aprenderem), desenvolvem
novas maneiras de perceber a realidade surgem e permitem surgir, inclusive, novos “padroes”
para conduzir suas a¢des. Dito isso, junto a nocao de sustentabilidade tem-se o surgimento de
uma nova percepc¢do da realidade, na qual sdo reconhecidas as complexidades dos sistemas e
as implicagdes das desigualdades e do desequilibrio (BANSAL; DESJARDINE, 2014). Algo
que envolve novas formas de pensar, analisar e agir.

Tendo em vista os procedimentos metodoldgicos que guiaram a dissertacéo,
as questdes gque orientaram as etapas da codificacdo (ver figura 2), e as buscas por bases que
fundamentam a gestdo da sustentabilidade no contexto organizacional, elaborou-se a Figura 3
para ilustrar o relacionamento conceitual emergente entre os conceitos que lastreiam o trabalho
—a Sustentabilidade, ao DS e a SO. Objetivou se extrair dos dados, especialmente da literatura
técnica, conceitos, dimensGes e propriedades para o desenvolvimento das categorias.
Outrossim, almejou-se atender ao primeiro objetivo proposto — a) Analisar os fundamentos
contextuais, conceituais e tedricos que orientam o Desenvolvimento Sustentavel e a
Sustentabilidade em contexto organizacional.

Para construir os respectivos relacionamentos entre os conceitos buscou-se
compreender como as condigdes contextuais (estrutura) relacionam-se a acdo/interacdo
(processo) e delineiam as bases fundamentadas para subsidiar, em tese, a gestdo da
sustentabilidade nas empresas. Perguntas como “O que? Onde? Quando? Por qué? Quem? De
que forma?” foram respondidas a partir de conceitos emergentes na literatura pesquisada, pois
essas caminham ao encontro das questes que orientaram as etapas de codificagao (ver Figura
2).
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Com isso em mente e, a partir dos dados emergentes, sintetizou-se em forma
de Mapa Conceitual os relacionamentos entre a Sustentabilidade, o Desenvolvimento
Sustentavel e a Sustentabilidade Organizacional na Figura 3. Explica-se que na construcdo da
Figura 3 utilizaram-se linhas tracejadas para ilustrar uma relacao indireta entre os conceitos. As
linhas retas, por outro lado, designam relagOes relativamente diretas e os desdobramentos das
propriedades e dimensdes dos conceitos. As setas duplas foram utilizadas para indicar a
reciprocidade entre os conceitos. J4 as cores, foram usadas para distinguir a partir de “qual”

conceito “base” os desdobramentos estdo relacionados.

Figura 3 — Mapa Conceitual — relagdes conceituais entre Sustentabilidade, Desenvolvimento
Sustentavel e Sustentabilidade Organizacional
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A sustentabilidade (o _que), como costumamos reconhecé-la no contexto

contemporaneo, surge na década de 70 (quando). Centrada, inicialmente, no contexto ambiental
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e em questdes oriundas da biologia e da ecologia, denunciaram-se 0s impactos da atividade
humana na natureza e no ecossistema (onde). Alertou-se para a capacidade de manutencéo do
meio ambiente, indicando que que seus recursos (renovaveis e ndo renovaveis) requeriam
equilibrio para se adaptarem e serem resilientes ao longo do tempo (porque) (FEIL;
SCHREIBER, 2017; IMAN, 2019; SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013;
VILDASEN; KEITSCH; FET, 2017; VOS, 2007). Para isso, seria preciso lidar com a escassez
e alguns limites que a propria natureza imp&e. Porém, tal mobilizacdo ndo se deu a forga do
acaso.

Pesquisas e fatos como a de Rachel Carson em 1962, e os impactos da
atividade humana no meio ambiente - derramamento de 6leo de Santa Barbara, o “Grande
Nevoeiro”, dentre outros — resultaram na criacdo das teorias que limitam o crescimento
reforcavam o imaginario de alerta, orientados pelas no¢des de restricdo e escassez (quem)
(BARKEMEYER et al., 2014; MEBRATU, 1998). Ao que parece, e até que se prove 0
contrario, os fatos comprovaram as dendncias e vice-versa (como). Contudo, isso ndo restringiu
0 uso dos recursos naturais como fontes de oportunidades para 0s negocios (considere-0s como
insumo, entrada, elemento essencial, matéria-prima etc.). Afinal os recursos naturais estiveram
relacionados a “forga motriz” para o progresso. Ora eram percebidos como inesgotaveis, ora
considerados um “custo a ser pago” (BANSI, 2013; GALLELI, 2013). Até aqui, nenhuma
novidade, ndo € mesmo? N&o necessariamente.

Ocorre que um sopro de esperanca em um novo século, somado a ingenuidade
calcada na escassez de informagdes nos fez acreditar que o novo “mantra de gestdo” do século
XXI, poderia representar uma acdo empresarial genuina, preocupada com o bem-estar e 0
proximo. Em um estalar de dedos a benevoléncia de um “novo sonho” da consciéncia da
responsabilidade em que vislumbrou-se lidar com as dimensGes econémicas, ambientais e
sociais no “mundo dos negocios”. Porém, essa devogdo as cegas, pareceu ignorar que
individuos, organizaces e sociedade interagiam (e interagem!) sistematicamente entre si.

Em uma relacdo mdtua, impactos ocorrem entre e intra 0s proprios niveis -
individual, organizacional e social (HANSEN; SCHALTEGGER, 2016; SCHALTEGGER,;
BECKMANN; HANSEN, 2013; STARIK; KANASHIRO, 2013; VAN MARREWIK;
WERRE, 2003). Dai a necessidade de o conceito de sustentabilidade ser ampliado e contemplar
outras dimensOes e/ou perspectivas - a social e a econdmica. Pontua-se, todavia, que essa
evolucdo conceitual ndo se deu pelo conceito da sustentabilidade por si s6. Mas sim, por meio
de seus desdobramentos no ambito econémico, com o Desenvolvimento Sustentavel (o que),

que aspirava tornar-se a resposta politica para o crescimento desenfreado (BARKEMEYER et
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al., 2014; GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995; HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN,
2005; MEBRATU, 1998; VOZ, 2007). Com isso, poder-se-ia sanar 0s descompassos entre a
atividade econémica e capacidade de carga do planeta, que colocaram em xeque a possibilidade
de uma visdo de mundo centrada no progresso material ser “sustentavel” (IMAN, 2019;
MEBRATU, 1998; VILDASEN; KEITSCH: FET, 2017). Como assegura-los inter e intra as
geracOes em busca de equidade e equilibrio?

Debutando em 1987 com o Relatério de Brundtland, a Sustentabilidade passa
ser interligada, a partir de consideracdes tedricas e praticas, em ambito global pela nocéo do
DS (quando). Com essa proposta, as Na¢6es Unidas, prop8e que o0s paises repensem o rumo de
suas atividades (quem). No relatério escrito em nome da ONU pela lider da Comissao, Gro
Harlem Brundtland, primeira-ministra da Noruega na época, “Nosso Futuro Comum” (onde),
promulga-se internacionalmente a necessidade do Desenvolvimento Sustentavel.

Assim, no “Relatério de Brundtland” pede-se que sejam consideradas a
equidade intergeracional para que os recursos disponiveis no presente continuem o sendo no
futuro, ou as futuras geracdes. Ademais, diz que essa equidade também deve ser intrageracional.
Assegurando que pobres e ricos, paises desenvolvidos e em desenvolvimento conscientizem-se
de seus papéis rumo ao novo estagio de desenvolvimento atendendo questdes ambientais,
econdmicas e sociais (como) (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995). Com isso, questdes
como ameacgas ao meio ambiente, crescimento populacional e pobreza deveriam ser traduzidas
em acdes (porque) (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

Cabe lembrar, porém, que esse periodo, entre os anos 70 e 90, coincide com
as novidades, descobertas e transi¢bes tecnoldgicas que sopram 0s ventos da globalizagdo.
Assim, a preocupacdo no “mundo dos negocios” esteve centrada em estratégias de
planejamento e gestdo para internacionalizacdo das empresas (DURAND; GRANT; MADSEN,
2017; GUERRAS-MARTIN; MADHOK; MONTORO-SANCHEZ, 2014). Nesse cenario de
busca pela expansdo dos negdcios, concomitante a ampliagdo dos lucros, seria possivel mudar
ou inserir novas variaveis na trajetoria desses negocios? Como lidar com as restricdes de
recursos e oportunidades no contexto empresarial?

Com a percepcdo da interligagéo e interposi¢édo entre os capitais ou dimensdes
da sustentabilidade (econémicas, ambientais e sociais), recaimos na SO (BANSAL,;
DESJARDINE, 2014; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; ECCLES; IOANNOU; SERAFEIM,
2014; ELKINGTON, 2001; FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013; HAHN et al., 2010;
IMAN, 2019; MUNCK, 2013; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009; SAVITZ; WEBER,
2007; VAN MARREWIJK, 2003).



76

Entendendo a Sustentabilidade Organizacional como um remodelado
papel dos negdcios em tracejar e enderecar mudancas ao encontro das propostas do DS, pede-
Se as empresas respostas contextuais que sejam integradas, sistematizadas e transdisciplinares
(BANSAL; DESJARDINE, 2014; ECCLES; IOANNOU; SERAFEIM, 2011; MUNCK, 2013
e 2015; HAHN, 2010 e 2015; SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013;
VILDASEN: KEITSCH; FET, 2017; DYLLICK; HOCKERTS, 2002) e atenta a sociedade, aos
stakeholders e aos individuos - (0_que) (BANSAL, 2002; HAHN et al., 2010, 2015; VAN
MARREWIJK, 2003; VAN MARREWIJK; WERRE, 2003). Assim, a “nova variavel”, a SO,
que surge no final da década de 90 e inicio dos anos 2000 (quando) busca por mudancgas nas
praticas e gestdo das organizaces (BANSI, 2013; GALLELI, 2013; VILDASEN, KEITSCH;
FET, 2017), entendendo que as realidades sociais, ambientais e econdmicas estdo
interconectadas (STEAD; STEAD, 1994). Dado que as empresas tanto exercem impactos como
sdo impactadas nos contextos em que estdo inseridas elas tém deveres e responsabilidades a
medida em que possuem recursos estruturais, econémicos e tecnolégicos (AMINI;
BIENSTOCK, 2014; BANSAL, 2002; IMAN, 2019; MUNCK, 2013).

Espera-se que as a¢fes organizacionais sejam capazes de conciliar questdes
econdmicas, ambientais e sociais em ambito empresarial. Ou seja, que se leve em consideragédo
a igualdade social, a justica ambiental, a ecoeficiéncia e a ética empresarial em diferentes
escalas temporais (BANSAL; DESJARDINE, 2014; DYLLICK; HOCKERTS, 2002;
MUNCK, 2013, 2015; HAHN et al., 2010). Conciliando, entdo, no “mundo dos negdcios” as
necessidades e os caminhos de uma sociedade mais justa, que respeite os aspectos culturais e
trate com ética os stakeholders internos e externos (BANSAL, 2002; ELKINGTON, 2001;
FLOREA; CHEUNG; HERDON, 2013), compartilhando os bonus e 6nus da atividade
empresarial (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995; MUNCK, 2013; MUNCK; BORIM-
DE-SOUZA, 2009; VAN MARREIJIK, 2003). Normalmente expressas em iniciativas
voluntarias atreladas a combinagdo dos elementos propostos pela RSC, a ecoeficiéncia e 0
proprio TBL propostos nos textos sobre gestdo (onde). Mas, seria possivel mudar a trajetoria
desses negdcios, para que fossem “economicamente vidveis, socialmente justos e
ambientalmente corretos”’?

Pode-se dizer que sim. Lembra-se que sociedade, organizacdo e individuo
interagem sistematicamente? Sendo assim, as mudangas requeridas para o “mundo dos
negocios” envolvem respostas a sociedade, aos stakeholders e aos individuos. Em especifico,
estes Ultimos, sdo os integrantes da sociedade que podem, ou nao, fazer parte dos stakeholders

da empresa. Algo muito proximo as intersecdes dos conjuntos da matematica que aprendemos
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na escola, um esta contido no outro. Mudar, contudo, envolve alternativas multiplas e respostas
ilimitadas. Assim, pode-se ter a SO como pressuposto norteador para 0s negdcios, um
posicionamento de mercado em que se atende a um nicho especifico e/ou exigéncias
reguladoras de setores, ou ainda, um fator estratégico capaz de assegurar a vantagem
competitiva e agregar valor aos negécios (AMINI; BIENSTOCK, 2014; BANSAL,;
DESJARDINE, 2014; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; ECCLES; IOANNOU; SERAFEIM,
2014; FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013; MUNCK, 2013; SCHALTEGGER;
BECKMANN; HANSEN, 2013). Vinculada, em sintese, a expectativa de resultados
econdmicos, obviamente, mas também sociais e ambientais.

Agora, para se chegar as tais “respostas” e “mudangas”, ou mesmo,
reconhecer o papel dos negocios nesses novos caminhos de restricdes e oportunidades do DS
tem-se um emaranhado de tensdes individuais e espaciais, que recaem sob a tomada de decisao.
As tensOes individuais e espaciais (HAHN et al., 2015) associam-se aos valores (FLOREA;
CHEUNG; HERNDON, 2013) a eficiéncia, a eficacia e a propria tecnologia (HAHN et al.,
2015; MUNCK, 2013). As decisdes, contudo, envolvem trade-offs (BANSAL, 2002;
BANSAL; DESJARDINE, 2014; HAHN et al., 2010, 2015; MUNCK, 2013) os quais podem
ser de tempo, processo e estrutura (HAHN et al., 2015).

Sendo assim, a0 mesmo tempo em que a empresa depende de percepcdes e
valores individuais sobre “o que deve ser sustentado e porque” restri¢cdes e/ou oportunidades
estruturais potencializam ou limitam as a¢des contextuais, pois emergem questdes “Quais 0S
recursos (tangiveis ou ndo) necessarios? Em quanto tempo? Quanto custara? Quais 0S
resultados esperados? O quanto sdo eficientes e eficazes?”. E, por mais que existam diferentes
niveis e percep¢des sobre a SO, os acordos e pactos assinados sao iniciativas voluntarias que,
no geral, ndo implicam em responder as legislacfes ou regulamentos especificos, no maximo
seguem-se codigos de conduta (BARKEMEYER et al., 2014; IMAN, 2019). Por isso surgem
trade-offs: “Quais sdo os resultados esperados em curto, médio e longo prazo? Do que se
abdicara? Quais os riscos envolvidos? A que custo? Quais serdo 0s impactos econémicos,
ambientais e sociais?”.

Descritas as evolugdes conceituais que respaldam a construgéo das bases para
gestdo da SO no contexto organizacional, no proximo capitulo explorara-se como a literatura
sobre gestdo da sustentabilidade tem evoluido. Além disso, buscou-se explorar como as
manifestacdes empiricas, consideradas no trabalho como as “praticas” nas empresas brasileiras,

tém absorvido (ou ndo) os pressupostos do DS e da Sustentabilidade em suas a¢des gerenciais.
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4 GESTAO DA SUSTENTABILIDADE: ESTRUTURA E PROCESSOS PARA GERIR
A SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

Quando se consideram as interconexdes e justaposi¢cOes da SO, geri-la em ambito
organizacional recai sob conhecimentos transdisciplinares (IMAN, 2019; SCHALTEGGER,;
BECKMANN; HANSEN, 2013; VILDASEN; KEITSCH; FET, 2017) os quais almejam visdes
holisticas, sistémicas e dindmicas sobre as conexdes entre individuos, organizacoes e sociedade
(FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013; MUNCK, 2013; SCHALTEGGER; BECKMANN;
HANSEN, 2013). Isso ocorre porque, dada a natureza do fendmeno e o proprio carater
sistémico da sustentabilidade, as solucdes para os problemas originados nessa area de
conhecimento sdo complexas o que exige perspectivas e conhecimentos abordados em conjunto
(SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013).

Embora reconheca-se o papel dos negdcios nas vislumbres buscas por novos caminhos
em prol do DS também se reconhece que as mudancas e respostas requeridas perpassam e
demandam por processos de gestdo diferenciados (IMAN, 2019; STARIK; KANASHIRO,
2013), pois ampliam-se tanto o conceito de organiza¢cdo como a compreensao de seus impactos
e responsabilidade. Sendo assim, neste capitulo objetivou-se investigar os desdobramentos da
Sustentabilidade e do DS na gestdo das organizagdes. Perguntas como “O que seria a gestao
da SO? O que é preciso para geri-la? Existem ferramentas de gestdo para apoiar esse
processo?” apoiaram a construcao do capitulo.

Schaltegger, Beckmann e Hansen (2013, p.220, tradugdo nossa) explicam
que a gestao da SO “envolve todas as atividades sistematicas da empresa para medir, analisar e
melhorar os aspectos econdmicos, ambientais e sociais da empresa”. Para os autores isso se da
por dois motivos: primeiro para alcancar o proprio DS da propria empresa; segundo, em como
essa pode vir a contribuir com o DS futuro. Para Starik e Kanashiro (2013, p.12, traducéo
nossa), a gestdo da sustentabilidade ¢ definida como ““a formulagao, implementacao e avaliagao
de decisGes e a¢des ambientais e socioecondmicas relacionadas a sustentabilidade [...] inclui
decisdes a nivel individual, organizacional e social”. Baumgartner (2010) pontua que, uma
interpretacdo racional que conecta a SO a gestdo estratégica desvela como necessidade
primordial garantir a gestdo de recursos tangiveis e intangiveis na empresa. Dessa forma, para
0 autor, a gestdo da SO deve ter como foco a inovacdo, requisitos dos stakeholders, eficiéncia,

eficacia dos processos e alinhamento com os principios estratégicos delineados. Entéo, ela pode
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ser uma “atividade estratégica capaz de gerar beneficios relevantes para uma empresa”
(CHALMETA; PALOMERO, 2011, p. 1345, tradugéo nossa).

Nesse processo, a governanga, o0 engajamento dos stakeholder, os horizontes
temporais na tomada de decisdo e as acGes de mensuracdo/relatorios sdo diretamente afetados
para que a construcdo da organizagdo sustentavel seja assegurada a longo prazo (ECCLES;
IOANNOU; SERAFEIM, 2014). Isso porque a tendéncia a priorizagdo de investimentos no
curto prazo pode limitar essas acdes, tornando-as incrementais ao invés de mudancas e
transformacdes para a SO efetivamente (BANSAL; DESJARDINE, 2014). Por isso existe a
relevancia em identificar praticas organizacionais capazes de integrar e operacionalizar o DS
no contexto da organizagdo (BANSAL, 2002).

Tal busca ndo significa desconsiderar o desempenho econdmico. Pelo
contrario, ele faz parte da prépria SO (BANSAL, 2002; BANSAL; DESJARDINE, 2014;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002; SCHNEIDER; MEINS, 2012; STARIK; KANASHIRO,
2013). Contudo, o desempenho financeiro ndo inclui em seus escopos de avaliacdo e
classificacdo a sustentabilidade (SCHNEIDER; MEINS, 2012). No contexto da SO, ele acaba
sendo abordado como caracteristicas especificas, tais como comportamentos avessos ao
suborno, lavagem de dinheiro e préaticas de divulgacdo financeira distorcidas (SCHNEIDER,;
MEINS, 2012), ou seja, demonstram buscas para um “fair-player” corporativo.

Schneider e Meins (2012) explicam que, para lidar com a SO em uma
empresa, primeiramente utilizam-se de indicadores, tais como: no ambiental - quantidade de
emissdo, uso da agua ou energia; no social — investimentos em projetos sociais, acbes/doacdes
filantropicas, reducéo do nimero de acidentes; no econdmico — centrada na divulgacéo de dados
financeiros, geracdo de empregos, nimero de aprendizes, etc. Para Bansal (2002), isso envolve
associar os principios ambientais e de equidade social, associados ao DS, em subprincipios.
Respectivamente, no aspecto ambiental a protecdo ambiental, ecoeficiéncia e gestdo de
produtos, e, no aspecto social, a gestdo dos stakeholders, conciliando a qualidade da vida e
solugBes economicamente vidveis (BANSAL, 2002).

Schneider e Meins (2012) advertem que somente “exercer” esses papéis ou
tracar as atividades com os principios do DS e da Sustentabilidade, ndo asseguram que uma
empresa implemente a sustentabilidade em suas operacdes ou que ela apresente desempenhos
“sustentaveis” superiores das que nao utilizem de tais mecanismos. Por isso “os resultados das
avaliacdes sobre as praticas de sustentabilidade precisam ser tratados de forma distinta do
potencial que a organizacdo tem para a atingir e buscar a sustentabilidade” (SCHNEIDER;

MEINS, 2012, p.216, traducéo nossa). O “ver para crer”. Dessa forma, ao relacionar a SO a
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gestdo, aos negocios e, inclusive, aos académicos da Administracéo, identificam-se os desafios,
oportunidades e responsabilidade dessa area do conhecimento em colocar as questfes da
sustentabilidade no desenvolvimento de suas teorias (STRARIK; KANASHIRO, 2013).

Como explicam Starik e Kanashiro (2013), as teorias de gestdo da
sustentabilidade podem incluir e integrar os fendmenos humanos ao ambiente natural e aspectos
socioecondmicos, assim como tém o potencial de descrever, analisar e prescrever praticas para
conciliar sobrevivéncia dos individuos e do Planeta. A sustentabilidade desafia os tomadores
de decisdo a gerir 0s recursos em horizontes temporais distintos reconhecendo, portanto, a
necessidade de sistemas resilientes que permitam lidar com a incerteza (BANSAL,;
DESJARDINE, 2014).

Van Marrewijk e Warre (2003) explicam que as empresas podem escolher
qual posicdo assumir a partir do que acredita ser adequado como respostas aos desafios
impostos pelo ambiente. A matriz elaborada pelos autores demonstra os diferentes niveis que
as organizagdes podem assumir para a SO conforme suas ambicgdes, praticas gerenciais e,
principalmente, a partir de seus sistemas de valores. O sistema de valores que os autores se
referem estd embasado no estudo do psicologo Clare W. Graves. Esses sistemas representam
um conjunto de valores, crencas e comportamentos que podem ser identificados nos individuos,
nas organizagdes e na sociedade.

Conforme o nivel de complexidade aumenta, sistemas de valores mais
complexos sdo exigidos, 0s quais criam sinergia e agregam valor entre os individuos,
organizacg0es e sociedade para as mudancas (VAN MARREWIJK; WARRE, 2003). Porém, as
mudancas de um nivel para o outro dependem de competéncias, especificacdes e estabilidade
do ambiente. Os autores destacam, assim como Bansal (2002), que as organizacdes tanto devem
adaptar-se a esse entorno, como devem dar respostas as pressoes de seus stakeholders. No geral,
as empresas realizam isso de maneira voluntaria, porém, dada a vaga interpretacdo da tematica,
ocorrem diferentes interpretacdes da SO. Van Marrewijk e Warre (2003) identificam os niveis
da SO, descritos no Quadro 9.

Os niveis de ambig&o retratam as motivacgdes que as empresas tém para adotar
a SO ao incorporar os seus sistemas de valores nas perspectivas econdmica, social e ambiental.
Van Marrewijk e Warre (2003) explicam que as empresas podem escolher qual posi¢édo assumir
a partir do que acreditam ser adequado como respostas aos desafios impostos pelo ambiente.

Portanto, cabe entender como seriam tecidas as estratégias para cada um desses niveis.
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Quadro 9 - Niveis de Sustentabilidade Organizacional

N&o se tem interesse na SO. Entretanto, existe 0 monitoramento constante e algumas
acOes podem ser iniciadas por obrigagdo legal.
SO orientada pela | SO é um dever ou obrigacdo. As acGes sdo executadas em resposta como respostas a

Pré-SO

conformidade legislacdo e autoridades legitimas.
SO orientada pelo | SO é vista como um negdcio. As acdes integram os aspectos sociais, éticos e ambientais
lucro se, e somente se, contribuir para os resultados financeiros da empresa.
SO reconhece a importancia da responsabilidade social e os cuidados com o planeta.
SO Consciente As preocupacfes econdmicas, ambientais e sociais sdo consideradas no mesmo nivel

de importancia.
SO, em si, é percebida como uma direcdo inevitavel que conduz ao progresso. Os
SO Sinérgica stakeholders relevantes sdo considerados e as soluc@es sdo balanceadas e cria-se valor
0s aspectos ambientais, econdmicos, sociais.
SO integrada e incorporada em toda a organizagio. E percebida como a Unica
alternativa viavel, pois considera-se que os fendmenos sdo mutuamente independentes
— as pessoas e as organizacOes tém responsabilidade com todos os seres Vvivos.

Fonte: Adaptado de Van Marrewijk e Warre (2003, p.112)

SO Holistica

Nesse raciocinio, observa-se a existéncia de niveis estratégicos para a gestdo
da sustentabilidade no contexto organizacional. E possivel elucidar que, a partir da identidade
organizacional, criam-se alinhamentos, suportados por simbolos e Idgicas estratégicas, cujo
foco consiste na SO permeando a organizacdo como um todo (SIMOES; SEBASTIANI, 2017),
dentre os quais exigem-se aqui que 0s principios e praticas da sustentabilidade sejam integrados
de maneira holistica (FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013; SIMOES; SEBASTIANI,
2017) desde o referencial estratégico até as rotinas operacionais (BAUMGARTNER, 2014;
BAUMGARTNER; EBNER, 2010; CHANG et al., 2017; HAHN et al., 2015; HANSEN;
SCHALTEGGER, 2016). Isso deve ser somado a decisdes e interpretacdes estratégicas sobre a
SO para lidar com sua gestdo no “mundo dos negdcios” considerando sua ambiguidade,
incerteza e complexidade dos desafios (BANSAL; DESJARDINE, 2014; HAHN et al., 2010,
2015; MUNCK, 2015; VAN BOMMEL, 2018).

Por exemplo Shah e Arjoon (2015), ao estudarem, como subsidiarias de
empresas multinacionais em paises em desenvolvimento implementam a sustentabilidade,
argumentam que motivacdes internas e externas orientam essas escolhas. Porém, sdo as
motivacdes internas que asseguram a execuc¢do dessas ac¢des no longo prazo, pois elas estdo
relacionadas a autodeterminacdo, competéncia, autonomia e relagdes. Shah e Arjoon (2015)
acrescentam que as caracteristicas que definem como as escolhas corporativas para a conducao
da SO séo influenciadas pela viséo, a inspiracdo e o design das ac6es. Decorrente disso, as
politicas de SO podem ser: compradas, como a terceiriza¢do ou a filantropia; feitas, em que as

iniciativas sdo internalizadas e promulgadas; ou aliadas, em que se tem a SO de forma sinérgica
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e holistica, que envolve a colaboracdo com outras empresas para ampliar, compartilhar ou
mesmo expandir as iniciativas de SO.

Pondera-se, por conseguinte, que mudancas de perspectivas e novos olhares
para a gestdo da SO requerem a interacdo entre valores individuais e organizacionais, tendo em
vista que os valores organizacionais éticos sdo originados a partir da combinacdo de valores
individuais dos funcionarios em diferentes niveis hierarquicos e acabam sendo refletidos nos
codigos de conduta das organizacgdes. Eles sdo capazes de conectar as praticas de gerenciamento
e de recursos humanos, ao possibilitar que praticas e comportamentos sejam validados a partir
de interesses mutuos de longo prazo organizacional (FLOREA; CHEUNG; HERDON, 2013).

Todavia, além das motivacGes internas, fatores estruturais da organizacéo, e
0s ambientes internos e externos, restringem ou impulsionam acdes de SO que as empresas
executam. Por conseguinte, para inserir a SO estrategicamente nos negocios precisam ser
considerados os impactos e interrelagdes entre as dimensdes da sustentabilidade em seus
diferentes horizontes temporais (BANSAL; DESJARDINE, 2014; HAHN et al., 2010;
MUNCK, 2015) e contextos — individual, organizacional e social (BAUMGARTNER, 2014;
BAUMGARTNER; EBNER, 2010; HANSEN; SCHALTEGGER, 2016; SCHALTEGGER,;
BECKMANN; HANSEN, 2013). Porém, se as empresas podem escolher os niveis de
sustentabilidade condizente a sua realidade e, até mesmo, o proposito de seus negocios
(BANSAL, 2002; MORIOKA et al., 2017; MUNCK, 2013; VAN MARREWIJK; WERRE,
2003), recaimos em estratégias para gestdo da SO distintas.

Baumgartner e Ebner (2014) classificam as estratégias para a gestdo da SO
em: Introvertida, objetivando a mitigacdo dos riscos para a propria empresa; Extrovertida — com
foco na legitimacéo e relacionamentos externos; Conservadora — prezando pela eficiéncia, com
técnicas de producdo mais limpas e a ecoeficiéncia; e Visionaria — almejando focar a
sustentabilidade nas atividades empresariais de forma holistica, que podem ser convencionais
(centradas em oportunidades de mercado para gerar vantagem competitiva — de fora para
dentro) ou sistémicas (reconhecem-se os fatores externos, bem como a visdo baseada em
recursos e o proprio DS estdo enraizados na empresa de forma normativa). As estratégias podem
ser abordadas conforme o nivel de maturidade dos aspectos da sustentabilidade na empresa
(rudimentar, integracdo elementar, satisfatorio e sofisticado), o que possibilita orientar
desenvolvimento dessas préaticas, assim como integra-la as estratégias genéricas competitivas
da organizacdo, sejam elas de diferenciacdo ou lideranga de custo (BAUMGARTNER,;
EBNER, 2010).
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Ocorre que, independentemente da estratégia de SO adotada, como ja citado,
as motivacOes internas e as pressdes externas a organizacdo devem ser considerados de forma
integrativa nos processos de planejamento e execucdo empresariais em coeréncia ao DS e a
Sustentabilidade (AMINI; BIENSTOCK, 2014; LOZANO; NUMMERT; CEULEMANS,
2016; STINDT, 2017). Contudo, essa integracdo, depende dos gestores, requer-se que eles
reconhecam as tensdes implicitas a propria SO, assim como precisam discuti-las para entéo
geri-las de forma integrativa (HAHN, et al, 2015). Pois, como nos explicam Hahn et. al. (2015,
p.300, traducdo nossa) “[...] alcangar a SO depende da capacidade da gestdo em prosseguir com
os aspectos conflitantes da sustentabilidade simultaneamente”, 0 que, ao reconhecer a natureza
das tensGes nos processos de mudancas, permite transcender a busca por resultados econdémicos
estruturais no curto prazo.

Como demonstram Poisson-De-Haro e Bitektine (2015) as pressdes que o DS
impde para as empresas podem ser normativas, regulatorias ou disruptivas. As respostas que
as organizacOes oferecem séo dadas conforme as pressdes institucionais ao mesmo tempo em
que estao limitadas pelos fatores técnicos da empresa. Nessa combinagao, as “reacdes” podem
ser simbdlicas ou substantivas, pois dependem de adequacdes e compreensdo no contexto
interno ao encontro dos limites estruturais encontrados pela propria estrutura da organizacéo,
assim como dos relacionamentos e credibilidade da empresa (POISSON-DE HARO;
BITEKTINE, 2015) e de questdes a cadeia de suprimentos, inovacao e atuacdo proativa frente
as regulamentacdes para assegurar a construcdo e continuidade de uma empresa sustentavel
(AMINI; BIENSTOCK, 2014).

As ferramentas para apoiar a gestdo da SO podem ser classificadas em trés
tipos, segundo Chalmeta e Polomero (2011). Primeiro, como propostas de diferentes areas
governamentais que objetivam conscientizar sobre a Responsabilidade Social Empresarial e
integram principios dos direitos humanos, trabalhistas, ambientais e combate a corrup¢do. Séo
documentos que objetivam incentivas as organizagdes a aderirem esses principios para que suas
operacdes estejam alinhadas a sustentabilidade corporativa — ex. Relatorio de Brundtland,
Declaragéo do Rio sobreo Meio Ambiente e Desenvolvimento.

Segundo, existem ferramentas que propdem a definicdo de padrbes e
diretrizes a serem auditaveis, como no caso da ISO 9001 e 14001. A critica dirigida a esse tipo
de ferramenta € em relacéo a possibilidade de pequenas e médias empresas lidarem com essas
diretrizes, segundo Chalmeta e Polomero (2011). A terceira maneira de gerir sdo as apoiadas
em indicadores para produzir Relatérios de Sustentabilidade, como os do Instituto Ethos ou

GRI. Ao integrar esses indicadores e monitora-los tem-se a possibilidade de implementar e
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comunicar a politica da gestdo da sustentabilidade (CHALMETA; PALOMERO, 2011) e
permite contribuir para os ODS, o DS e a prépria sustentabilidade (MORIOKA et al., 2017). A
GRI pode ser usada como exemplo, onde suas diretrizes sdo formuladas ao encontro do que
propGe o Pacto Global e discorre a operacionalizacdo da sustentabilidade a partir de indicadores
nas esferas econdmica, ambiental e social (SCHNEIDER; MEINS, 2012).

Usualmente, para operacionalizar a sustentabilidade as organizac6es utilizam
os modelos propostos pelo GRI que, em esséncia, recaem sobre o conceito do Triple Bottom
Line de John Elkington, ou a criacdo de valor compartilhado, da Cadeia de Valor de Porter e
Kramer (AMINI; BIENSTOCK, 2014; BARKEMEYER et al., 2014; MORIOKA et al., 2017).
Esses conceitos geralmente sdo abordados junto a estratégia empresarial, a qual por motivos
internos e externos, levam as empresas adotarem a SO como meio para contribuir com o0 DS e
sdo explicados na literatura técnica por teorias distintas — teoria institucional, visdo baseada
em recursos ou 0 NRBV, teoria dos stakeholders, dentre outras (AMINI; BIENSTOCK, 2014,
MORIOKA et al., 2017).

Lozano, Nummert e Ceulemans (2016) identificaram que as empresas que
adotam os relatorios de sustentabilidade o fazem para ser transparentes em relacdo ao
desempenho da sustentabilidade, avaliar e promover esforgos sobre a sustentabilidade,
favorecer o dialogo com os stakeholders, melhorar a reputacdo da organizacdo em relacdo ao
tema e, por conseguinte, promover mudanca. Entretanto, esse processo de relato pode
caracterizar uma via de mao dupla. Ao mesmo tempo em que pode ser um processo de transicdo
qgue impulsiona mudancas entre a elaboracdo de um relatoério para o outro (LOZANO;
NUMMERT; CEULEMANS, 2016), também apresentam restricdes em expor, de fato, os niveis
de sustentabilidade adotados pelas organizac¢des (SMITH; SHARICZ, 2011).

As formas de mensurar, sejam elas tracejadas a partir dos indicadores
propostos em modelos de relatério como GRI ou desenvolvidas pela propria empresa, devem
estar atreladas a préaticas de governanca para apoiar os caminhos futuros da SO (SCHNEIDER,;
MEINS, 2012), o que incluiria a responsabilidade do corpo diretivo em relacdo a
sustentabilidade, criagdo de grupos de projetos, metas especificas sobre a SO, atualizagdes nos
referenciais estratégicos, codigos de conduta e ferramentas (SCHNEIDER; MEINS, 2012).
Dessa maneira, é possivel minimizar os riscos apontados por Barkemeyer et al. (2014) de
sobreposicao do aspecto econdmico em detrimento do social e ambiental, bem como os riscos
de se declarar sustentavel e como empresa que contribui com o DS sem que, de fato, haja
mudancas na conducdo dos negdécios e operacdes ocorram (BARKEMEYER et al., 2014,
SCHNEIDER; MEINS, 2012).
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Dito isso, recaimos em meios e caminhos para suportar o papel do “mundo
dos negocios” em relagdo ao DS e a Sustentabilidade, com 0 objetivo de tracejar mudangas e
orientacdes em acdes de analise, formulacdo, mensuracdo e aprimoramento sistematico, que ja
fazem (ou ao menos deveriam fazer) parte do dia-a-dia empresarial (BARKEMEYER et al.,
2014; CHALMETA; PALOMERO, 2011; LOZANO; NUMMERT; CEULEMANS, 2016;
SCHNEIDER; MEINS, 2012). Do contrario, teriamos “mais do mesmo”, e o tal “business as
usual”. Contudo, novas trajetorias e caminhos dificilmente ocorrem de uma hora para a outra.
As empresas tém uma historia que conectam o seu presente e 0s desdobramentos futuros. Sendo
assim, essa “transicdo” acaba envolvendo, a nivel operacional, ferramentas e instrumentos para
suportar esses processos (BAUMGARTNER, 2014; BAUMGARTNER; EBNER, 2010), como

ilustrado no Quadro 10.

Quadro 10 - Integracdo da sustentabilidade nas funcdes empresariais na gestao operacional

Gestdo Operacional
Gestdo de Comunicacéo e Gestdo de
Logistica e Producéo Manutenc¢éo Marketing Relacdes Recursos
Material Publicas Humanos
- Aspectos - - Reducéo das - Integracgdo da - Credibilidade | -
sociais e Subprodutos, | perdas de sustentabilidade | - Transparéncia | Desenvolvimento
ambientais desperdicios e | produgdo na estratégia de - Declaracdes de competéncias
na cadeia de | emissOes - Gestdo da marketing dos produtos, - Treinamento
suprimentos | - Saude e manutencgéo (tempo, preco, rotulos
- Uso de Seguranca orientada pela segmentacdo de | - Relagdes
materiais - Tecnologia, | sustentabilidade | mercado). publicas
reciclados producéo - Relatorios de
- Avaliacéo limpa e zero sustentabilidade
de emissdes
fornecedores | -
Planejamento
de producéo
Inovacdo e Melhoria Continua

Fonte: Baumgartner 2010 apud Baumgartner (2014, p.266, traducéo nossa).

Operacionalizar de forma integrada requer o apoio de instrumentos e
ferramentas de gestdo. Ao analisarem 0s instrumentos de gestdo gerais e especificos
Baumgartner (2014) verificou a aplicabilidade destes para a gestdo da SO na empresa. O autor
considerou a capacidade dos instrumentos em identificar, avaliar e fornecer informagdes sobre
0s aspectos econdémicos, ambientais e sociais para apoiar o desenvolvimento de uma cultura
organizacional sustentdvel e subsidiar decisdes empresariais considerando riscos e
oportunidades, bem como dados dos stakeholders internos e externos (BAUMGARTNER,
2014). Sendo assim, Baumgartner (2014) aplicou como critérios para a classificacédo: a) nivel

de aplicacéo (operacional, estratégico ou normativo); b) orientacéo (interna ou externa); e, c)
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adequacdo as estratégias corporativas de sustentabilidade (capacidade de uso para planejar,
implementar e controlar). Os resultados estédo expostos no Quadro 11.

Quadro 11 - Classificacdo dos instrumentos de gestdo para a gestdo da sustentabilidade
organizacional

Nivel
Instrumento Operaci | Estraté- | Norma | Inter | Exter Tipo de estratégia
-onal gico -tivo -no -no
Sistemas de incentivo X X X extrovertida,
conservativa, visionaria
Auditorias X X todas
Relatorios X X X extrovertida, visionaria
Sistemas de informacéo sobre o X X X extrovertida,
ambiente corporativo conservativa, visionaria
Orgamentos X X X extrovertida,
conservativa, visionaria
Checklists X X todas
Controladoria X X X X extrovertida,
conservativa, visionaria
Avaliacdo de Impacto X X X visionaria
Instrumentos de dialogo X X extrovertida, visionaria
Voluntariado X X extrovertida, visionaria
Valor ambiental do acionista X conservativa, visionaria
Investimentos e contabilidade X X X conservativa, visionaria
ambiental
Indicadores (Key performance) X X X todas
Contabilidade de custos X conservativa, visionaria
(ambiental)
Roétulos e Marcas X X extrovertida, visionaria
Sistemas de Gestao X todas
Avaliacéo do ciclo de vida X X X todas
Ecodesign X X X extrovertida,
conservativa, visionaria
Circulo da qualidade X X extrovertida, visionaria
Analise de Risco X X X X todas
Patrocinios X extrovertida, visionaria
Sustainability Balanced Scorecard X X X todas
Andlise de Cenério X X todas
Sistema de sugestéo dos X X todas
funcionarios
Zero emissdes/ Produgdo Limpa X X X conservativa, visionaria

Fonte: Baumgartner 2010 apud Baumgartner (2014, p.268, traducéo nossa).

Dessa forma, a partir do exposto quando se procura responder “O que? Onde?
Quando? Por qué? Quem? De que forma?” sobre as manifestagdes da Gestdo da SO no

contexto organizacional nota-se, em um primeiro momento, a necessidade de entender o que
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cada empresas concebe e apreende acerca do seu papel em relagcdo Sustentabilidade e qual a sua
contribuicdo o DS em &mbito interno e macro (0 que). Essa necessidade se da, pois 0 que pode
ser visto como essencial para uma empresa, para outra pode ser mero acessorio, ou, até mesmo,
suficiente frente as iniciativas voluntarias, afinal os seus valores individuais e organizacionais
guiam as agdes (porque). Algo que denota a possibilidade de se adotar estratégias distintas para
suportar esse desenrolar ao encontro dos niveis de maturidade de sua gestdo e compreensao da
propria SO (onde) (BAUMGARTNER, 2014; BAUMGARTNER; EBNER, 2010; FLOREA;
CHEUNG; HERNDON, 2013; HANSEN; SCHALTEGGER, 2016; SIMOES; SEBASTIANI,
2017; VAN MARREWIJK; WERRE, 2003).

Contudo, independentemente de quais valores individuais e/ou
organizacionais designam as percepcdes e entendimentos acerca da gestdo da SO e do DS no
“mundo dos negocios”, integra-los aos processos gerenciais e administrativos requer que 0s
gestores (quem) considerem estrategicamente em seus processos decisorios (de que forma) as
dimensGes da sustentabilidade (econdmico, ambiental e social) sem perder de vista as tensoes
estruturais e temporais, impostas pelos préoprios desafios do DS (IMAN, 2019; STARIK;
KANASHIRO, 2013) junto as expectativas de resultados para os prosperar da organizacao,
guiados ndo sO, mas principalmente, pelo uso eficiente e eficaz de recursos tangiveis e
intangiveis (BANSAL; DESJARDINE, 2014; BAUMGARTNER; EBNER, 2010; HAHN et
al., 2010, 2015; HANSEN; SCHALTEGGER, 2016; IMAN, 2019; MUNCK, 2015; STARIK;
KANASHIRO, 2013; STEAD; STEAD, 1994).

Em resumo, gerir a SO nas empresas envolve buscas para contribuir com o
DS da sociedade, mas também assegurar 0 DS da empresa. Integram-se aos processos
empresariais critérios e meios que possibilitem identificar, analisar, formular, decidir,
implementar, aprimorar e inovar as praticas de gestdo e as atividades empresariais de encontro

ao DS e da Sustentabilidade (quando e onde). Normalmente, 0s primeiros passos sao iniciativas

voluntarias da empresa que contam como apoio e modelo orientador os de indicadores de
mercado e/ou modelos de relatorios para comunicar o que se faz em prol da sustentabilidade
em ambito empresarial, tais como Pacto Global, DJSI, ISE e GRI, entre outros
(BARKEMEYER et al., 2014; LOZANO; NUMMERT; CEULEMANS, 2016; SCHNEIDER;
MEINS, 2012). Nesse sentido, para operacionalizar a SO e até mesmo geri-la existem
ferramentas de gestdo e instrumentos que possibilitam lidar com as mudancas na atividade
empresarial (BANSAL, 2002; BAUMGARTNER, 2014; BAUMGARTNER; EBNER, 2010;
CHALMETA; PALOMERO, 2011; MORIOKA et al., 2017; STINDT, 2017), Esses artefatos,

em tese, ja fazem (ou deveriam) fazer parte da gestao no “mundo dos negdcios”.
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Se por um lado as defini¢Ges encontradas até entdo sobre a gestdo da SO no
contexto empresarial aproximam-se das tarefas “elementares” da administragdo - iniciar,
mediar e gerir - (AZEVEDO; GRAVE, 2014), por outro corre-se 0 risco de cair em
“recomendac¢des” com niveis de complexidades que repelem o “valor pragmatico” esperado no
contexto empresarial (CORLEY; GOIA, 2011; IMAN, 2019). Nos topicos que seguem, Sao
abordadas as manifestagdes empiricas (literatura ndo técnica) e teoricas (literatura técnica).
Optou-se por descrever esses resultados nessa ordem, a fim de subsidiar a construcdo do
raciocinio da pesquisadora que vos fala e, apoiar seus futuros leitores, a visualizarem as

aplicacdes as distingbes e/ou semelhancas entre as manifestacdes tedricas e empiricas.

4.1 LITERATURA NAO TECNICA

Neste topico descrevem-se as evolugdes das manifestagbes empiricas da
gestdo da sustentabilidade nas empresas brasileiras. Ao final de cada subtépico questdes como
“O que? Onde? Quando? Por qué? Quem? De que forma?” foram respondidas a fim de apoiar
a visualizacdo dos conceitos, temas, propriedades e dimensdes que compdem as bases (estrutura

e processo) para a gestao da sustentabilidade.

4.1.1 Bradesco

O Banco Bradesco iniciou sua atuacdo com a sustentabilidade via dimensao
social, comprovado pela propria Fundacao Bradesco, criada em 1956 com objetivo de promover
a educacao e profissionalizacdo de jovens e adultos em todo o pais. A criacdo da Fundacéo é
muito préxima a origem do banco em 1943, que surgiu com o propoésito de ser um banco para
“pessoas modestas” entendidas, a partir dos relatorios, como 0 pequeno comerciante e 0
funcionario publico. No decorrer dos anos, o Bradesco teve como objetivo estar presente em
todos 0s municipios, 0 que permite observar uma atuacdo proxima ao Governo, pois ele € o
principal banco privada com repasse para 0 BNDES e o Banco Postal.

O primeiro relatorio acessado, com pistas e informacdes sobre a atuacdo da
sustentabilidade € de 2002. Centrado, principalmente, em questdes sociais, esse relatorio utiliza
da nomenclatura o “Balango Social”. Dentre os desdobramentos ¢ inser¢des da Sustentabilidade
identificam-se: em 2005, a criagdo do Comité de Responsabilidade Socioambiental para

coordenar as acdes do Banco segundo os principios da sustentabilidade, em que os dados e
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informagdes permitem extrair que, para o Banco, o DS e a Sustentabilidade relacionam-se ao
desenvolvimento econdmico sustentado, capaz de preservar o0 meio ambiente, cujo empenho
envolve criar riquezas para os segmentos da sociedade a fim de contribuir com o progresso
social; em 2006, o Conselho de Administracdo assumiu o compromisso de “levar a efeito a
responsabilidade social corporativa, a ética, a transparéncia, a equidade e prestagao de contas”;
e, em 2010, como forma de engajar a tematica em seu referencial estratégico, ocorreu a
reformulacdo da missdo e visdo da empresa a fim de enquadrar a sustentabilidade no setor
financeiro.

Em 2011 identificou-se o inicio do Planejamento Estratégico de
Sustentabilidade, o qual, contou incialmente com a Alta Gestdo da Organizagdo e, em 2012
envolveu o Comité Executivo de Sustentabilidade, sendo possivel observar nesse periodo
indicios de preocupacdo temporal com a sustentabilidade (curto, médio e longo prazo). Em
sequéncia, nos anos de 2014, 2015 e 2016, notou-se que a sustentabilidade faz parte da
estratégia do negocio assegurada em pilares como qualidade, inovacao e eficiéncia, perenidade
dos negécios, criacdo de valor compartilhado a longo prazo, alavancagem dos resultados,
conduta ética e gestdo dos riscos e oportunidades. Isso se da via implantagdo de “melhores
praticas” e politicas de gestdo com componentes socioambientais. Com isso, o0 Banco Bradesco
demonstra “inserir a sustentabilidade nos negdcios com objetivo de aumentar sua capacidade
de prosperar em longo prazo, diante de um ambiente de negdcios competitivo € dindmico”
(2017, p.40).

Nota-se, nesse processo, 0 uso de ferramentas e instrumentos de gestdo
estratégicos. Sendo eles o préprio processo de Planejamento Estratégico e seu respectivo Mapa
Estratégico, a titulo de ilustracdo, veja a Figura 4.

Conforme os relatorios, nota-se que as ac@es iniciais do Banco tém como
objetivo atender aos critérios estabelecidos pelos indices de mercado Socioambientais, como o
IDJS, o ISE e o proprio GRI, afinal “[...] o mercado atesta o bom desempenho nas dimensdes
de sustentabilidade” (2016, p.106). 1sso ndo exclui 0 mérito das agdes propostas — sejam elas
acles sociais, programas de voluntariados, investimentos em esperte, cultura ou a propria
Fundagdo Bradesco —, mas reforca a estratégia de posicionamento de mercado, sendo que as
acOes de sustentabilidade demonstram fazer parte de uma estratégia maior de expansdo e
aquisicao de novos negocios. Esse fato, comprovado pelo tom assumido no relatorio da empresa
em 2017, fez com que o foco da gestdo recaisse sob a eficiéncia, a reducdo de custos, a gestao
dos riscos e diversificagdo das receitas, vinculando a sustentabilidade a cultura empreendedora

para a temética nos negocios do banco.



Figura 4 - Mapa Estratégico Bradesco com as Dimens@es da Sustentabilidade
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Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade Bradesco (2008, p.7).

Em linhas gerais, ao procurar responder “O que? Onde? Quando? Por qué?
Quem? De que forma?” a gestdo da SO insere-se no banco, identifica-se que:

O Bradesco inicia a inser¢do das “dimensdes” da sustentabilidade pela
perspectiva social, via a propria atuacdo da Fundacdo Bradesco (0 que). Em um primeiro
momento, restrita a Sdo Paulo, com vislumbres a atuar em territério nacional, tal como a
estratégia de expansdo do banco, entre os anos de 2002 e 2005 (quando). Depois, esse processo
transitou para acfes que culminaram na Responsabilidade Socioambiental, vinculada a
preservacao ambiental, analise de riscos e oportunidades de negdcios. Observou-se, a partir de
2010, mudangas de Planejamento Estratégico associadas a Sustentabilidade sendo dirigidas
pelo corpo diretivo do banco (quem e onde). Em linhas gerais, as transicdes observadas nos
relatOrios ocorrem para atender aos requisitos de “mercado”, seja o atendimento aos requisitos
de indices e relatérios de sustentabilidade, ou pela prdpria estratégia de expansdo e
competitividade dos negdcios a longo prazo (porque). Por conseguinte, nota-se que as a¢des de
Sustentabilidade e DS no Bradesco recaem sob estratégias de posicionamento de mercado, as
quais sdo iniciadas pela Alta Dire¢do da Empresa, sem perder de vista ao retorno financeiro (de

que forma).
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4.1.2 Duratex

A Duratex, empresa controlada pelo Grupo Itausa (Ital Investimentos),
demonstra uma estratégia organizacional centrada na criacdo de valor para o acionista tendo
com diferenciais competitivos a tecnologia e a produtividade. Listada na bolsa de valores desde
1951, inicialmente a empresa adota os principios da sustentabilidade via gestdo ambiental,
associada ao seu programa de qualidade (2004), no qual, conta, por exemplo, com a certificagcdo
FSC (Forest Stewardship Council) desde 1995. No ano seguinte, 2005, 0s compromissos com
o DS foram inseridos por meio de praticas de RH, a responsabilidade social e ambiental foi
inserida nos valores da empresa, somado a execugdo programas nas comunidades em que a
empresa atua. Como afirmado no relatério da empresa de 2006 (p.9) “nossa conviccdo de que
a sustentabilidade € o Unico caminho para crescer com seguranca € reforcada pela opinido do
publico, refletida numa valorizacao das agdes [...]”. Em 2007 a Duratex passou a relatar suas
acoes conforme o modelo proposto pelo GRI. Coincidéncia ou ndo, no ano seguinte, 2008,
integrou o ISE.

Identifica-se, por conseguinte, que a empresa almejou construir um modelo
de sustentabilidade das operacdes, envolvendo respeito a legislacdo, preservacdo do meio
ambiente e a responsabilidade social. Contudo, cabe observar que até 2010, os dados relatados
pela empresa sobre as questdes socioambientais ndo eram auditados e estratégias de
sustentabilidade propriamente ditas estavam associadas a sustentabilidade orcamentéria e
ecoeficiéncia, via inovacdo, qualidade e tecnologia.

No ano de 2010 mudangas em relagdo a gestdo da sustentabilidade se
tornaram mais evidentes algumas. A empresa realizou seu primeiro encontro com stakeholders,
onde iniciou o trabalho com a nova identidade organizacional a “Nova Duratex” e trouxe
perspectivas de longo prazo, em que se ampliaram o escopo de indicadores, incluindo a
expansao sustentavel vinculada ao desenvolvimento organizacional e dos talentos da empresa.
Para essas mudangas, a empresa contou com consultorias a nivel internacional e nacional. Sem
perder de vista a eficiéncia operacional, percebeu a sustentabilidade a partir da perspectiva
financeira, que “é suportada por praticas socioambientais alinhadas com a estratégia de
negocio” (2010, p.27).

Assim, em 2011, criou o comité de sustentabilidade que tem por objetivo
“estimular e integrar a sustentabilidade no processo de gestdo”. E novamente, em 2012 a
empresa consegue fazer parte do DJSI, coincidéncia ou ndo. Além disso, neste mesmo ano a

marca da empresa é redesenhada para que tornar clara sua associagcdo com a sustentabilidade e
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reforcar a incorporacdo da sustentabilidade em sua estratégia e governanga corporativa.
Decorrente disso, nos anos seguintes, as prioridades estratégicas, observadas nos materiais
consultados, se relacionam com alinhamento as tendéncias de mercado, a intencdo em
permanecer no indice DJSI. Em 2013 foi criada a Plataforma Sustentabilidade com objetivo de
documentar e tracar as agdes sobre a estratégia de sustentabilidade até o ano de 2016,
incorporando-a na tomada de decisdo e nos diversos departamentos da empresa. Os temas e

eixos que orientaram essas discussdes estdo expostos na Figura 5.

Figura 5 - Temas e Eixos que orientaram a criacdo da Plataforma Sustentabilidade na Duratex
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Fonte: Relatério de Sustentabilidade Duratex (2013, p.55).

A Duratex demonstra conectar a sustentabilidade a perenidade dos negocios.
Ao dar continuidade as a¢des, dois anos depois, criou a agenda de sustentabilidade em 2014,
construida a partir de didlogos com stakeholders internos e externos, para minimizar riscos e
aproximar os publicos. Nesse mesmo ano, no relatério anual de sustentabilidade o presidente

da empresa declarou:

“QOs aspectos de sustentabilidade estéo diretamente ligados ao Duratex 2020. Estamos
mudando a nossa maneira de ver esse tema, possibilitando que a sustentabilidade
passe a ser considerada como oportunidade de negocio. Nossa meta e atingir o nivel
estratégico nas dimensGes de governanga, ambiental, econdmica e social” (2014, p.8).

Acrescenta-se que, dentre os desdobramentos das iniciativas ao encontro do
DS e da Sustentabilidade na empresa, nota-se que em 2016 a Duratex tragou estratégias para a
sustentabilidade, dividindo-a em pilares (pessoas, processos, produtos e servigos € novos

modelos de negdcios), como pode ser visto na Figura 6. A iniciativa contou com apoio o0



93

engajamento da lideranca da companhia e de seus colaboradores, com vislumbre para
concretiza-la até 2025. Além disso, conforme relatério de 2017, as etapas para construgdo da
estratégia de sustentabilidade envolveram: Analise de praticas e documentos internos e
avaliacdo do desempenho da empresa a partir de metodologias para mensuracéo da performance
da sustentabilidade reconhecidas no mercado — ISE e DJSI; Entrevistas com Sareholders e
Stakeholders; Avaliacao de estratégias e ferramentas de gestdo da sustentabilidade de empresas
no mesmo segmento de atuacdo da Duratex; Definicdo dos pilares e temas relevantes da
Estratégia e, com base indicacbes do Comité de Sustentabilidade e do Conselho de
Administracéo, para envolver os executivos e aprimorar as aspiragdes da empresa; Discussoes
sobre as os desafios e oportunidades em relacdo aos temas identificados; Definicdo de metas
para a Sustentabilidade, validades pelo Comité de Sustentabilidade e Conselho de

Administracéo.

Figura 6 - Pilares, Aspiracdes e Temas da Estratégia de Sustentabilidade da Duratex
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Fonte: Relatorio de Sustentabilidade Duratex (2016, p.24).
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Em linhas gerais, ao procurar responder “O que? Onde? Quando? Por qué?
Quem? De que forma?” sobre a gestdo da SO na Duratex observa-se que:

A Duratex demonstra ter uma estratégia macro delineada por resultados
financeiros e busca pela eficiéncia e qualidade, sendo que esses desempenhos séo legitimados
pelos compromissos e acordos socioambientais que a empresa assume. Essa posicao
provavelmente se da pela formacdo de seu corpo diretivo composto na maior parte por
engenheiros e seus acionistas vinculados a um grupo de investidores do setor bancario (o0 que).
A sustentabilidade, nesse contexto, associa-se a prosperidade e perenidade dos negdcios para
crescer com seguranga, a0 mesmo tempo em que se atende as exigéncias de mercado (porque),
algo evidente nos periodos de crise, no qual a empresa ressalta a capacidade de assegurar um
bom desempenho mesmo diante de situacdes adversas.

A Gestdo da SO na empresa € inserida paulatinamente via estratégia
empresarial ao longo dos anos (onde). As evidéncias, a partir dos relatos, mostram que a SO
comeca a ser inserida na gestdo da empresa em 2004 (quando) com iniciativas que envolveram
a insercao via gestdo da qualidade e, posteriormente, via praticas de RH para designar acdes e

programas centrados no valor socioambiental (de que forma). Ademais, os principios da

sustentabilidade foram inseridos na gestdo via assinatura de pactos e acordos globais, na busca
por certificacOes, identidade organizacional e referencial estratégico (de que forma). Em 2011,
para apoiar a construcdo da nova identidade organizacional, associando a marca a
sustentabilidade, notou-se a contratacdo de consultorias especializadas para apoiar esse
processo, apesar de ser da responsabilidade do Comité de Sustentabilidade, inserido
Governanca e Conselho Administrativo da empresa, desenvolver, implementar e mensurar a

Estratégia de Sustentabilidade (quem).

4.1.3 Natura

A Natura, empresa brasileira fundada em 1969, é referéncia em
sustentabilidade. A empresa demonstra, ao longo dos anos, estratégias de crescimento e
internacionalizacdo da marca, exemplificadas pelas aquisicdes da Aesop e da The Body Shop,
em 2012 e 2017, respectivamente. Nesse crescimento, conforme identificado nos relatérios, a
empresa procura reforcar seus compromissos com o DS e com um modelo de negdcios que gera
e compartilha valores com a sociedade nas questdes econdmicas, ambientais. Ela exerce, assim,

um papel de cidadania “para nds, significa agir como organizagdo protagonista na busca da
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sustentabilidade e de um futuro melhor para todos” (2007, p.4), sem ignorar a sua razao de ser,
que é “comercializar produtos e servigos que promovam o bem-estar bem” (2004, p.6). O bem-
estar, para a empresa, esta associado a relacdo individual harmoniosa. O estar bem, vincula-se
a empatia do individuo com o outro, com a natureza e com o todo. Dessa forma, para a Natura,
a organizagdo (empresa) ¢ um “organismo vivo, ¢ um conjunto de relagdes. Seu valor e
longevidade estdo ligados a sua capacidade de contribuir para a sociedade e seu
desenvolvimento sustentavel”, declara¢ao encontrada ja em 2002 (p.8) e que se mantem desde
entéo.

Diferentemente das demais, ela é pioneira, a nivel nacional, em adotar o GRI
e Indicadores Ethos, entre 2000 e 2002, assumindo o compromisso com o Brasil sustentavel.
Seu Comité de Sustentabilidade foi iniciado em 2002 com os principais dirigentes e objetivou
“discutir, planejar e implantar iniciativas que integrem, de forma estratégica, os trés pilares do
despendimento sustentavel nas atividades da empresa”. Em 2004 abriu o capital e passou a fazer
parte da Bolsa de Valores. Porém, isso ndo acuou ou fez excluir a sustentabilidade de sua
estratégia, pelo contrario: além dos indicadores econdmicos no BSC da empresa, foram
incluidos indicadores de responsabilidade socioambiental, como forma de refletir as dimensdes
da sustentabilidade. Em 2005, fez parte do ISE e de 2014 até 2017, parte do DJSI.

Por conseguinte, nota-se o desenvolvimento organizacional caminhando
junto a sustentabilidade na Natura, onde a empresa demonstra reconhecer que a infraestrutura
deve apoiar o crescimento. O Sistema de Gestdo da Natura, criado em 2008, responsavel por
reunir os elementos que diferenciam a empresa e devem permear pelos processos desta, tinha
como principais temas 0s processos, a cultura e a lideranca. Em 2012, a empresa inclui a
sustentabilidade nesses principios. Em 2013, expbs sua visdo estratégica de longo prazo,
delineada para 2050 cujos pilares sdo “nossa marca e produtos”, ‘nossa rede” e “nossa gestao e
organizagao”.

Dessa forma identifica-se, com base no material consultado, que para Natura
a sustentabilidade como um principio central que orienta o jeito da empresa fazer negocios e
como seu motor para inovar. Algo que pode ser observado em seu modelo de negdcios, exposto
na Figura 7. O DS é um compromisso assumido, incorporado de forma transversal e integrado
ao cotidiano da organizacdo, em que se deseja 0 uso equilibrado dos recursos naturais, maior
justica ambiental e social, por meio da educacéo, qualidade de vida e cultura e protecdo ao meio
ambiente. Em termos operacionais, 0 DS demonstra ser uma forma de crescimento dos negocios

e de analisar os riscos socioambientais.



Figura 7 - Modelo de Negdcios Natura
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Em linhas gerais, ao procurar responder “O que? Onde? Quando? Por qué?
Quem? De que forma?” sobre a gestdo da SO na Natura identificou-se que a empresa tem junto
a sua estratégia de internacionalizacdo a busca pelo reconhecimento mundial como empresa
sustentavel (o que). Dessa forma, a sustentabilidade e o DS séo principios norteadores em sua
gestdo (onde), sendo possivel notd-los desde o primeiro relato analisado, em 2001 (quando) e,
conforme os dados, pode-se afirmar que a empresa possui um Modelo de Negdcios Sustentével,
cuja gestédo da sustentabilidade ocorre naturalmente.

Fatos como (de que forma): a) a visita de Anita Roddick, ativista e fundadora
da The Body Shop, em 2002 a féabrica da Natura; b) a valorizagdo do conhecimento
multidisciplinar, contando com a presenga de John Elkington, Frijof Capra e Erns Ligteringen,
em 2004, no evento “Aprendizado e Inovacdo: Educacdo para o DS” promovido pela empresa;
c¢) declaragdes nas “Mensagens da Presidéncia”, que questionam o modelo de desenvolvimento
atual e afirmam a necessidade de mudanga radical, no periodo de crise (2008), alertando para a
insustentabilidade dos padrdes de consumo atual e desequilibrios socioambientais (2011). Essas
mensagens chamam atencdo para um futuro “sustentavel” que, apesar dos avangos, ainda se
encontra em construcdo. Esses fatos demonstram percepcdes diferenciadas da realidade e da
propria empresa, que, para Natura, € um organismo vivo, como citado anteriormente (porgue).
Provavelmente tais visGes estdo ligadas a valores individuais e formacdo de alto nivel dos
gestores da Natura, onde, a titulo de curiosidade, tém formacao em areas distintas e em escolas

de gestdo reconhecidas nacional e internacionalmente (quem).

4.1.4 Vale

A Vale, atualmente empresa privada, foi fundada em 1942 pelo Governo para
impulsionar a exploragdo mineral no Brasil. Embora seja a empresa mais longeva, dentre as
aqui expostas, suas acoes ao encontro do Desenvolvimento Sustentavel e da Sustentabilidade
sdo recentes. Percebe-se uma atuacao que busca a sustentabilidade como fator estratégico, como
exposto no relatorio de 2017, o desempenho financeiro, por si s6, ndo é suficiente. O primeiro
relatorio do tema encontrado foi de 2006 e, a partir de 2007, utilizou como modelo 0 GRI como
forma para reforgcar um compromisso assumido em divulgar a Sustentabilidade em sua
comunicacdo. Em 2007 a missdo e visdo da empresa vincula a transformacgéo dos recursos
minerais para gerar riqueza e o DS (aqui a responsabilidade econémica, ambiental e social faz
parte dos valores) e afirma que a sustentabilidade é imprescindivel para a mineragdo em curto,

médio e longo prazo, inclusive nas regides em que a empresa atua.
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Apesar da Vale atuar em diversos paises, e de haver uma politica global de
Sustentabilidade, ela entende que a operacionalizagdo é particular em cada regido e comunidade
que a empresa atua. Seus pilares de acdo na Politica de Desenvolvimento Sustentavel sdo a
Sustentabilidade Operacional, Catalizador do DS local e, Agente Global da Sustentabilidade,
como pode ser observado na Figura 8. Em 2010 ¢ a primeira mineradora a incorporar o ISE,
reforgando sua postura com a sustentabilidade. Seu Plano de Agéo da Sustentabilidade (PAS)
é vinculado a ecoeficiéncia e as acdes sdo implementadas via praticas de RH, cuja Figura 9
exemplifica o processo. Em 2011, revisa seu referencial estratégico e inclui a sustentabilidade
como pilar estratégico vinculado a educagdo basica dos funcionarios. Nesse mesmo ano, a
diretoria de Sustentabilidade era parte da Diretoria de RH.

No ano de 2012 o PAS teve foco no longo prazo e licenca para operar, criando
valor de ponta a ponta. Dois anos depois, 2014, utilizam a Fundacao Vale para reforcar o seu
posicionamento com o DS territorial. Em 2015, a0 mesmo tempo em que a empresa contribuia
com o desenvolvimento do ODS, ocorreu o acidente ambiental em uma de suas empresas, a
Samarco. Isso ndo impediu que a Vale comemore seus resultados, potencializando a
produtividade, otimizando recursos e criando valores para seus investidores e nem que a
empresa comemorasse no ano seguinte, 2016, 10 anos de relatério GRI, avaliando essa acao

como uma trajetdria de sucesso e rumo ao DS.

Figura 8 - Pilares que orientam as a¢des da Politica de Desenvolvimento Sustentavel da Vale
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Figura 9 - Processo de gestdo dos direitos humanos da Vale
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Por fim, em 2017 a diretoria de Sustentabilidade é incluida na de Rela¢des
Institucionais e criam um Comité de Sustentabilidade, onde destacam que, para reparar oS
impactos de Mariana, criaram a Renova. A empresa diz compartilhar com a sociedade as
riquezas oriundas da transformacéo do capital natural, com base nos seus pilares estratégicos -
referéncia em sustentabilidade, melhoria no desempenho, evolucdo da governanca e estratégia
clara — e a distribuicdo dos capitais — financeiro, intelectual, manufaturado, humano, social e
relacionamentos — ao longo da sua Cadeia de Valor.

Dessa forma, observa-se que o foco principal da estratégia recai sob o
crescimento, a expansao e o retorno para o acionista, 0 compromisso com a sustentabilidade do
negocio, cujas agdes para lidar com isso envolveram “crescer de forma estruturada e
sustentavel, com preservacao da satde financeira dos negocios, respeito ao meio ambiente e
investimento na forca de trabalho [...]” (2010, p.39). As acdes em prol do DS e da
Sustentabilidade envolvem capacitacGes, atendimento aos direitos humanos, conservacao
ambiental ¢ a empresa declara entender que o DS para a Vale “significa captar as inimeras
oportunidades de crescimento, reconhecendo os limites fisicos do planeja [...] contemplando o
compartilhamento de oportunidades e a reparticao de beneficios com a sociedade [...]” (2011,
p.15).

N&o ha nenhum demérito nas acdes supracitadas, visto que essas foram as

formas como a empresa escolheu para lidar como DS e a Sustentabilidade no contexto de seus



100

negocios. Entretanto, tais esforcos destoam dos resultados apresentados no que tange a
sustentabilidade. Fatos como o derramamento de Mariana, em 2015, ou a prépria ruptura da
barragem em Brumadinho em 2019, permitem questionar a efetividade dessas agdes e
internalizacdo desses principios na gestdo da empresa. Além disso, em periodos de crise,
agradece primeiramente aos acionistas e diz que, mesmo frente as dificuldades, mantém o GRI.
As questdes socioambientais sdo tratadas como “dispéndios”.

Em linhas gerais, ao procurar responder “O que? Onde? Quando? Por qué?
Quem? De que forma?” sobre a gestao da SO na Vale, identifica-se que:

A empresa agrega a Sustentabilidade e o DS (0_qué) como um dispéndio
financeiro necessario para assegurar e ampliar a legitimidade dos resultados financeiros
entregue aos acionistas (porque). Seus relatos de sustentabilidade iniciaram em 2006 e
adotaram o modelo GRI em 2007 (quando) como forma de assegurar e comunicar 0
compromisso assumido (de gque forma), ou seja, observa-se um posicionamento estratégico
assumido por seu corpo diretivo (quem). Foram implementadas medidas como revisdo do
referencial estratégico, delineamento do Plano de Acdo da Sustentabilidade associado a
ecoeficiéncia, inclusdo de praticas de RH, a titulo de conhecimento, treinamentos online sobre

0 DS séo implementados (onde).

4.2 LITERATURA TECNICA

Nesse topico foram considerados instrumentos, ferramentas, modelos e
frameworks da literatura técnica que se propdem a apoiar e ligar com a gestdo da SO de forma
integrativa, ou seja, o econdmico, o ambiental e o social. A selecdo se deu conforme a
potencialidade em fornecer meios para analisar, planejar, implementar e avaliar as praticas de
gestdao da SO no “mundo dos negocios”.

Em busca de coeréncia com o percurso metodoldgico, os dados aqui expostos
caminham ao encontro dos resultados emergentes na literatura (técnica e ndo técnica)
consultada, dentre os quais pontuam-se 0s expostos nos Quadros 6 e 7 e a propria manifestagédo
empirica no contexto brasileiro (topico 4.1). Explica¢Oes quanto as questdes de “O que? Onde?
Quando? Por qué? Quem? De que forma?” sobre a gestdo da SO foram abordadas integrando
os ferramentais expostos ao final do capitulo, pois entende-se que as similaridades emergentes
(fases de implementacéo, alinhamento a estratégia do negdcio e identificacdo do que se entende

como SO na empresa) e divergéncias encontradas (teoria base utilizada e foco na area de
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desenvolvimento cadeia de suprimentos, planejamento estratégico e RH) entre eles permitem
avancos em prol da gestdo da SO de forma holistica.

4.2.1 Mrs.Org — Modelo Representativo para o Acontecimento da Sustentabilidade

Organizacional Duratex

No modelo, a partir da l6gica de competéncias e do agir organizacional,
Munck (2013) explica que a SO representa uma competéncia-central, relacionada a um objetivo
estratégico da organizacdo, que demanda e orienta alinhamentos de agires, de forma sistémica
e equilibrada, pois isso proporciona o equilibrio dos subsistemas da sustentabilidade
organizacional. Os subsistemas da Sustentabilidade Econémica (SE), da Sustentabilidade
Ambiental (SA) e da Sustentabilidade Social (SS) representam competéncias-chave e objetivos
taticos para a SO que dependem de competéncias de suporte, a ecoeficiéncia, justica
socioeconbémica e insercdo socioambiental, caracterizados como objetivos operacionais,
conforme exposto na Figura 10. Com essa perspectiva, operacionalizam-se os recursos de forma
sistémica, consideram-se 0s objetivos organizacionais e influéncias ambientais (MUNCK,
2013).

Figura 10 - Encadeamento de objetivos operacionais, taticos e estratégicos bem como
competéncias chave e de suporte para a Sustentabilidade Organizacional no MRS.org
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Fonte: Adaptado de Munck (2013, p.86)
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Nesse processo, Munck (2013) reforca o papel dos ciclos de aprendizagem
para a interligagdo das competéncias individuais e organizacionais como meio que alicergam o

desenvolvimento da SO, pois:

[...] a articulacéo entre diferentes niveis de competéncias conectara os conhecimentos
organizacionais referentes as preocupagdes sociais, econdmicas e ambientais e, por
meio de processos devidamente compreendidos, concederdo cada vez mais forga e
objetividade a esse relacionamento (MUNCK, 2013, p.78)

Como meios para avaliar e orientar a ampliacdo da SO como competéncia
organizacional, Munck (2013) utiliza, a partir de Joel de Sousa Dutra (2001; 2004), as noc¢des
subjacentes as competéncias, sendo elas: a complexidade, 0 espago ocupacional e as entregas,
que servem como eixo para o desenvolvimento da SO no modelo proposto. Dessa forma, ao
avaliar a SO, a partir da I6gica das competéncias, ilustra-se que, conforme o nivel de SO que a
empresa possui e almeja, pode-se determinar quais sdo 0s requisitos de acesso (formacéo,
experiencia e conhecimento) e as entregas esperadas (atribuicbes e responsabilidades) da

empresa com o DS, como pode ser observado na Figura 11.

Figura 11 - Avaliacdo do atendimento a atribuicdes e responsabilidades da SO desenvolvida
por Munck (2013
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Fonte: Munck (2013, p.84)

Como desenvolvimento ocorre em niveis, 0s processos e avaliacdo
possibilitam visualizar o que é preciso fazer para galgar niveis de SO mais complexos,

abordados por Munck (2013), a partir dos propostos por Van Marrewijk e Werre (2003). Dessa
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forma, 0 MRS.ORG de Munck (2013) propGe que os agires organizacionais sejam regulados,
alinhados, coordenados ao encontro da SO e, dada a articulagdo com as competéncias, que
conectam os individuos e a organizacdo, pode-se ter a coeréncia e alinhamento com as

estratégias organizacionais.

4.2.2 Sustainability Balanced Scorecared (SBSC) — Balaced Scorecard Sustentavel

O Balanced Scorecard da Sustentabilidade, Sustainability Balanced
Scorecard (SBSC) em inglés, € uma ferramenta genérica de gestdo e mensuracao da estratégia
organizacional. Na formulacdo do SBSC, que é um processo top-down, as empresas podem
incorporar explicitamente indicadores estratégico de longo prazo relacionados a
sustentabilidade (CHALMETA; PALOMERO, 2011; HANSEN; SCHALTEGGER, 2016),
pois essa ferramenta de gestdo, ao mesmo tempo em que facilita a comunicagéo interna sobre
0s processos de criagdo de estratégia, fornece uma estrutura que “traduz a estratégia em agao”,
tendo em vista as suas perspectivas — financeiro, clientes e mercado, processos e aprendizagem
e crescimento (CHALMETA; PALOMERO, 2011; HANSEN; SCHALTEGGER, 2016;
KAPLAN; NORTON, 2007).

A titulo de ilustracdo da aplicacdo da estrutura do SBSC, enquanto ferramenta
que possibilita a inclusdo das dimensdes ecoldgicas e sociais no contexto da gestdo estratégica,
tem-se o estudo de Chalmeta e Polomero (2016). Os autores realizaram um estudo exploratério
em 16 organizaches, 0s autores propuseram identificar aspectos-chave no processo
metodoldgico para utilizacdo do SBSC como ferramenta para integrar a SO a estratégia,

sintetizados no Quadro 12.

Quadro 12 - Fases para desenvolvimento do Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) a partir
do Framework proposto por Chalmeta e Polomero (2011)

Compromisso formal e explicitos dos gestores sobre a Sustentabilidade; Identificagdo
0 - Preliminar dos principais stakeholders; Inicio das analises sobre a viabilidade do projeto e estudos
de Benchmarking.
Definicdo do escopo do projeto, seu plano de execug¢do com suas respectivas estruturas
de gerenciamento, critérios de controle e qualidade e comunicacdo. Diferentes areas
organizacionais devem ser incluidas nas equipes do projeto e comunica-se que 0s
beneficios gerados a partir da sustentabilidade atingem os stakeholders da empresa,
assim como permitem ampliar a competitividade dos negécios.
Definem-se missdo, visdo, valores e estratégias da empresa. Isso é feito a partir de
2 — Definicdo do analises internas e externas (Matriz SWOT), identificacdo de fatores criticos de
desenho do negécio | sucesso, considerando ndo sé 0s aspectos econdmicos, como sociais e ambientais
também.

2 — Planejamento do
Projeto
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3 - Projetando 0 BSC
estratégico

Estrutura-se 0 BSC, com seu respectivo Mapa Estratégico contendo objetivos, metas
e sistemas de indicadores. As perspectivas tradicionais sdo consideradas — financeira,
cliente, processos e aprendizagem e conhecimento. E sdo incluidas duas novas
perspectivas — social/trabalhista e ambiental, para incluir os requisitos da
Sustentabilidade. Para a inclusdo dos indicadores, pode-se considerar a metodologia
GRI ou os principios do Pacto Global. Sendo importante compara-los com as
“melhores praticas” do segmento de atuacdo da empresa.

4 Desenho de
processos e melhoria

Os processos sdo analisados e redesenhados tendo com objetivo de tracar um plano de
melhoria continua e identificagdo dos processos-chave. As empresas devem buscar a
eficiéncia e padrdes de qualidade. Para incluir as questdes sociais e ambientais sugere-
se atencdo normas internacionais referentes a condicéo, salide e seguranca do trabalho,
1SO 14000 e gestdo ambiental para o cumprimento dos requisitos legais.

5 Implantacéo do
Sistema de
Indicadores

Consideram-se 0s principios sociais e ambientais na definicdo dos indicadores a nivel
operacional e o estabelecimento de relacdes de causa e efeito nas unidades de negécio
da empresa.

6 Validacdo do BSC

Validam-se os indicadores e suas novas perspectivas com apoio de Auditorias e
Sistema de Medicdo de Desempenho (Performance Measurement System). Leva-se
em conta o grau de cumprimento dos critérios definidos anteriormente, considerando
a relevancia desses para apoiar o processo de tomada de decisdo.

7 Implementag&o do
BSC

A implementacdo do SBSC, a nivel tatico e operacional, se d& com apoio de sistemas
(ERPs, Softwares de BI, etc.) e por praticas de RH (formacdo de equipes lideres,
seminarios, treinamentos, etc.). Esses, serdo responsaveis por suportar a execucdo dos
diferentes processos da empresa, considerando as questfes ambientais e sociais, assim
como, permitiram elaborar e implementar uma nova cultura corporativa que inclua a
sustentabilidade em seus valores, como em um “Plano de Gestdo de Mudangas”.

8 Acompanhamento e
Controle do BSC

Monitora-se e acompanha a execucdo e resultados das politicas e procedimentos
delineados nas fases anteriores. Nesses ciclos de avaliagdo os objetivos da
sustentabilidade e a comunicacdo dos resultados para os stakeholders sdo
considerados. A partir disso, ajustam-se os indicadores e tragam-se as devidas acGes
de aprimoramento.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Chalmeta e Polomero (2011).

Chalmeta e Polomero (2016) demonstram que o SBSC pode ser usado como

ferramenta que estrutura e apoia a implementacdo da sustentabilidade no contexto
organizacional. Para os autores a ferramenta mostrou-se valida para empresas de portes
distintos e é conhecida tanto no &mbito académico, como no “pratico”. Além disso, mostrou-se
capaz de apoiar adaptacdes e inclusGes das varaveis da sustentabilidade nos Sistemas de
Controle de Gestdo. Como pode ser visto no estudo tedrico-empirico, realizado em uma
empresa brasileira de energia, de Garcia et al. (2016), em que foram integrados os indicadores
de performance IEE-SB a partir de etapas de planejamento, implementacéo, controle e acdo
frente a indicadores na elaboracdo e revisdes do Planejamento Estratégico.

4.2.3 Sustainable Supply Chain Management (SSCM) — Gestdo Sustentavel da Cadeia de

Suprimentos

Stindt (2017), a partir do entendimento do conceito da Gestdo da Cadeia de

Valor Sustentavel, compreende a Sustainable Supply Chain Management (SSCM) como:
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“[...] planejamento, execucdo e controle de processos de criagdo de valor corporativo
por meio da consideracdo integrada dos aspectos econdémicos, ambientais e sociais,
com objetivo a melhorar o desempenho de longo prazo, tanto da empresa, como da
sua cadeia de fornecedores como um todo” (STINDT, 2017, p.147, tradug&do nossa).

A partir desse entendimento, Stindt (2017) prop6s um Framework (figura 12)
para sintetizar os conceitos e métodos da SSCM, fornecidos pela academia e que sdo capazes
de apoiar a tomada de decisdo voltada a sustentabilidade nas empresas. Para o autor, iSso
permite que uma empresa inicie as atividades de sustentabilidade e engaje toda a sua cadeia
nesse processo para o desenvolvimento e entrega de um produto condizente as premissas do DS

e da Sustentabilidade.

Figura 12 - Framework para decisdes da Sustainable Supply Chain Management desenvolvido
por Stindt (2017)

Competitive pressure Stakeholder pressure Legislation
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Data-acquisition method

Phase ||
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Decision-support technigue

Phase Il

Implementation

Fonte: Stindt (2017, p.151)

I
Execution

Na pesquisa tedrica desenvolvida, Stindt (2017) identificou que as categorias
emergentes para as dimensdes da sustentabilidade na SSCM aproximam-se das diretrizes
propostas pelo GRI, indicadores propostos pela OCDE (Organizacéo internacional do trabalho),

dentre outros. Na dimensdo ambiental encontrou-se a economia de recursos e a mitigagdo dos
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efeitos ambientais e as certificacbes ambientais. Na dimens&o social, as praticas trabalhistas e
o0 trabalho descente, os direitos humanos, a sociedade e a responsabilidade pelo produto e
codigos de conduta. Essa ultima normalmente é implementada de forma rudimentar nas
empresas e sem mecanismos claros para a tomada de decisdo (STINDT, 2017).

Por conseguinte, com objetivo de propor uma integracdo paradigmatica,
conceitual e metodoldgica que permita melhorar aspectos ambientais e sociais ao longo de
valor, Stindt (2017) prop6s em seu Framework uma estrutura holistica para apoiar a decisdo
paraa SSCM ao encontro de modelos quantitativos e com fases genéricas de implantacdo, cujos

resultados estéo sintetizados no Quadro 13.

Quadro 13 - Fases, Conceitos e Técnicas identificados por Stindt (2017) para a tomada de
decisdo sobre 0 SSCM

Os executivos escolhem os problemas e suas respectivas metas qualitativas para lidar com as questdes
sociais e ambientais na Cadeia de Suprimentos. Nove conceitos se mostraram que permitem lidar com a
sustentabilidade ao longo da cadeia de valor: Desenho Sustentavel de Produtos. Design Sustentavel da
Cadeia de Suprimentos, Manufatura Sustentavel (Ecoeficiente e orientada para o ser humano), Gestdo
do estoque e armazenamento sustentavel, Simbiose industrial, Gerenciamento do Produto e Logistica
Sustentavel.

Avaliam-se as possiveis alternativas de decisdo, incluindo nelas as necessidades de investimento e
mudangas necessarias nos processos e/ou produtos. Para quantificar essas informagdes pode-se utilizar
a Analise de Fluxo de Materiais (Material Flow Analysis), e a Analise de Ciclo de Vida do produto.
2 Considerando, por exemplo, a pegada ecoldgica e social, as avaliagdes dos produtos, auditorias e
pesquisas procedimentos de normas técnicas, como as ISO. Essas permitem avaliar a sustentabilidade
na empresa e, conforme os problemas identificados na SSCM respaldaréo a coleta de dados adequados
para a tomada de deciséo.

A alternativa escolhida aqui considera os objetivos vigentes na organizacdo, o0s investimentos e
necessidades de mudanca. Para apoiar essa tomada de decisao, dependendo do problema identificado e
3 | seu respectivo grau de complexidade, métodos de suporte de tomada de decisfes podem auxiliar. Os
métodos sugeridos aqui sdo: abordagens multicritério de tomada de decisdo, inteligéncia artificial,
métodos de programacdo multiobjectivo, técnicas de simulacdo e modelos analiticos.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Stindt (2017).

Stindt (2017) acredita que os resultados encontrados em sua pesquisa e 0
framework proposto fornecem aos profissionais um “kit de ferramentas” necessarias para apoiar
a tomada de deciséo da SSCM de forma abrangente e estruturada. Com isso, pode-se eliminar
alguns pontos cegos e lidar com a complexidade da sustentabilidade a partir das atividades
principais da cadeia de suprimentos. Assim como, tem-se a possibilidade de avancar em préticas
condizentes a caminhos mais sustentaveis, em especifico, considerando a busca por melhorias
nos resultados sociais e ambientais ao longo da cadeia de suprimentos. Porém, como salientado
pelo autor, o Framework propde uma estratégia de planejamento genérico, sendo assim, ela

precisa ser validada e avaliada conforme sua aplicacdo em setores especificos da industria.
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4.2.4 Sustainability Business Model (SBM) — Modelo de Negdcio Sustentével

O Modelo de Negdcio Sustentavel, Sustainability Business Model (SBM),
permitem explorar como uma empresa insere e implementa estratégias e processos decisorios
sustentaveis em suas operacdes (MORIOKA et al., 2017). Esse ferramental permite que a
empresa demonstre como comunica, entrega e captura o valor econdmico, ambiental e social
em suas operacOes. Para Morioka et al. (2017, p.724, traducdo nossa) o SBM ¢ “uma
representacdo dos elementos dos negocios, suas interrelacBes e contextos sistémico, que
possibilita a troca de valor sustentavel com seus stakeholders através da performance da
sustentabilidade corporativa, traduzindo e fornecendo feedbacks entre a estratégia corporativa
e as operacgdes”.

Em uma pesquisa tedrica-empirica, Morioka et al (2017) conduziram 11
estudos de caso mdaltiplos no Brasil e no Reino Unido, cujos resultados permitiram o
desenvolvimento do framework proposto na Figura 13, bem como possibilitaram o0s
pesquisadores identificarem elementos que permitem aprimorar a integracdo de como a
empresa entrega e captura valor para a sustentabilidade com o apoio de seus SBM. Dentre eles:
as conexdes entre os valores e crengas dos funcionérios aos objetivos da empresa; engajamento
proativo e claro para as solugdes dos problemas para a sustentabilidade; e a necessidade de
alteracdes sistémicas para que 0 SBM seja aplicado com sucesso.

Morioka et al (2017) utilizaram como base elementos da teoria institucional.
Por isso, argumentam que os SMB alinhados aos ODS podem representar uma forma de as
empresas participarem ativamente dos esfor¢os em prol do DS. OS elementos principais para o
SBM foram considerados a partir de Richardon (2008), s&o eles: proposta de valor
(produto/servigo, segmentos de clientes e relacionamentos); criacdo de valor e sistema de
entrega (atividades-chave, recursos, tecnologia, etc.); captura de valor (estrutura de custos e
fluxos de receita).

O Framework proposto objetiva ilustrar que 0 SBM representa um continuum,
a0 invés de uma ruptura em relacdo ao “business as usual”. A base para o SBM reside no
propdsito do negdcio, que representa um valor intangivel, geralmente expresso no referencial
estrategico (missdo, visdo e valores) da empresa, seus propositos. Em resumo, o proposito
ilustra a diferenca que se quer fazer no contexto, em tese, sdo incorporados em sua cultura
organizacional para orientar suas decisdes. Para os autores, uma proposta de valor/proposito de
negocio ao encontro da sustentabilidade envolve questionar a finalidade da sustentabilidade na

empresa por meio da questdo: “qual problema a empresa pretende solucionar?”.
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A fim de tornar tangivel a proposta de valor essa proposicao é traduzida nos
produtos e servigos da empresa, que incluem a sustentabilidade, e os quais os clientes estéo
dispostos a pagar considerando a volatidade do mercado. Para entregar esse valor, a conexao
entre pessoas-trabalho, proatividade na resolucdo dos problemas, pensamento sistémico e
engajamento mostram-se como elementos necessarios. Isso envolve questionar “Como 0S
produtos e servicos da empresa sao projetados para enfrentar os desafios da sustentabilidade?
, “Como as pessoas estdo envolvidas com os propdésitos de sustentabilidade do negocio” ? ,
“Como as decisbes empresariais afetam o contexto interno e externo da organizacdo?” e
“Como as questdes da sustentabilidade estdo relacionadas a saude financeira da empresa?”
(MORIOKA et al 2017, p.735, tradugao nossa).

Figura 13 - Framework para apoiar a implementac&o de Modelos de Neg6cios Sustentaveis nas
organizagOes alinhado aos objetivos de performance da Sustentabilidade desenvolvido por
Morioka et al. (2017)
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Fonte: Morioka et al. (2017, p.734).

Decorrente disso, o valor capturado envolve os stakeholders internos e

externos da empresa e, nessa linha, a necessidade de apresentar solidez financeira no SBM.
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Contudo, para assegurar os resultados financeiros em um SBM a “vantagem competitiva” deve
ser ampliada para “vantagem competitiva”, pois as contribuicbes da empresa com os ODS
requerem interacdes com os stakeholders da empresa, incluindo ai seus concorrentes e a propria
busca por solucfes aos problemas ambientais e/ou sociais que um SBM pode apresentar.

Os resultados da pesquisa desenvolvida por Morioka et al (2017) mostram a
possibilidade de se conciliar perspectivas tedricas e praticas ao proporem como implementar o
SBM com uma abordagem sistémica e, ao mesmo tempo, flexivel. Em que se inclui as
“premissas’” do mundo dos negdcios, a do lucro, mas a partir da vantagem cooperativa e atengao
a propostas macro, como os ODS enquanto meio para a empresa contribuir com o DS.

Respostas para “O que? Onde? Quando? Por qué? Quem? De que forma?”
sobre as ferramentas e instrumentos encontrado na literatura técnica que apoiam a gestdo da
sustentabilidade nas empresas envolvem fases (quando) de planejamento, implementacéo,
execucdo e controle com o uso de instrumentos, normalmente, reconhecidos no “mundo dos
negocios” (0 qué), como 0 BSC (HANSEN; SCHALTEGGER, 2016), o Modelo de Negdcios
(MORIOKA et al., 2017) ou a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (STINDT, 2017) e a Gestao
por Competéncias (MUNCK, 2013). Esses caminhos estdo relacionados as concepcoes,
percepcdes e encadeamentos estratégicos da empresa, tal como ja se espera das empresas.
Contudo, séo incluidas nas ferramentas de gestdo as dimensdes sociais e ambientais, além das
econdmicas, pois almeja-se contribuir com o DS em um contexto macro (onde).

Ademais, a efetividade do uso dessas ferramentas depende de iniciativas top-
down que contam com apoio dos funcionarios para execucdo tatica e operacional (quem)
(HANSEN; SCHALTEGGER, 2016; MUNCK, 2013; STINDT, 2017). Por isso as préaticas ndo
ocorrem de forma isolada (de que forma). Envolvem o alinhamento estratégico e clareza tanto
sobre 0 que a empresa entende como sustentabilidade, como quais sdo as estratégias
competitivas, ou coopetitivas, serdo adotadas para entregar o valor capturado pela organizacéo
aos seus publicos (MORIOKA et al., 2017). Soma-se a esse processo 0 apoio da area de
recursos humanos e o0 uso sistemas e softwares de informacdo e tecnologia, 0s quais
possibilitam o fornecimento de informagdes que subsidiam as avaliagdes dos resultados que
empresa obtém na gestdo da SO e respalda a busca por melhoria continua a partir da
aprendizagem organizacional, o que permite ampliar os niveis de SO na empresa. Dessa forma,
lida-se com os recursos empresariais tangiveis e intangiveis, conciliando-os a como a empresa
captura, agrega e entrega os valores do DS em ambito interno externo (porqué)
(BAUMGARTNER; EBNER, 2010; MORIOKA et al, 2017; SCHALTEGGER;
BECKMANN; HANSEN, 2013; STARIK; KANASHIRO, 2013).
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5 ENTRE AS DISCUSSOES TEORICAS E AS MANIFESTACOES EMPIRICAS:
FUNDAMENTOS PARA A GESTAO DA SUSTENTABILIDADE NAS
ORGANIZACOES

Este capitulo tem como objetivo sintetizar as bases tedrico-empiricas
emergentes das consultas realizadas na literatura técnica € ndo técnica ao longo do trabalho,
que permite a compreensdo das bases que fundamentam a gestdo da sustentabilidade no
contexto empresarial. Atinente ao percurso metodoldgico utilizado, consideraram-se nas
construcdes tedricas as bases que permitiram “refinar, ampliar, contestar ou suplantar os
conceitos existentes (CHARMAZ, 2009, p.227) em termos tedrico e, em termos praticos, como
ela permitiu “ampliar, validar e refinar o conhecimento no campo” (STRAUSS; CORBIN,
2008, p.61).

Quando se consideram os eventos, acontecimentos ¢ fatos que elucidam o
nascer, engatinhar e caminhar da gestao da sustentabilidade, nota-se que suas discussdes estao
prestes a comemorar suas bodas de ouro. Porém, elas ainda se comportam como adolescentes
e jovens adultos. Ao longo do tempo o conceito da Sustentabilidade, discutido na década de 70,
em ambito cientifico e via movimentos sociais, chama aten¢do para o “novo” modelo de
desenvolvimento, o Desenvolvimento Sustentavel, nos anos 90, cujas mudangas nas praticas
gerenciais demonstram ocorrer entre os anos 2000 e 2010, como exposto nos Quadros 6 € 7. As
mudancas para a gestdo da sustentabilidade nas empresas demonstram ocorrer como iniciativas
voluntérias. De um lado, via adequagdes do mercado, de um lado, que passam a absorver e
considerar as questdes sociais € ambientais como parte das responsabilidades empresariais,
visto que essas estdo inseridas em contextos maiores. De outro, via adequacdo as legislagdes e
regulagdes setoriais. Assim, a SO € inserida paulatinamente como um projeto empresarial cuja
gestdao conta com as suas fases de planejamento, execugdo e controle, a partir das compreensdes
e percepcoes do papel dos negdcios nesse transcurso.

Como pode ser observado na Figura 3, o conceito de DS possui reciprocidade
tanto com o conceito de sustentabilidade como de SO. Entretanto, ainda que haja relagdes
indiretas entre elementos da SO com elementos da sustentabilidade, ndo se constata uma
reciprocidade entre os conceitos de Sustentabilidade e SO. O que interliga a Sustentabilidade e
a SO é o conceito do DS, por trés motivos.

Primeiro, porque a sustentabilidade, em esséncia, ndo se preocupou em

discutir questbes econdmicas propriamente ditas, uma vez que no inicio foram questionados 0s
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riscos e impactos associados ao uso descabido dos recursos naturais na capacidade de
manutencdo dos ecossistemas e equilibrio do ambiente natural, em especifico maleficios
associados a poluicdo e mudancas climaticas que ressoam diretamente no ambiente natural e
impactam a natureza humana.

Segundo o desdobramento temporal e contextual mapeado nos quadros 6 e 7
nos mostra a existéncia de uma evolucdo conceitual e, porque néo dizer, cultural entre os
conceitos. Existe um gap temporal de pelo menos 20 anos entre discutir-se sobre a
sustentabilidade, torna-la uma orientagdo “global” e, por fim, inseri-la no “mundo dos
negocios”, ou seja, 0s tempos sociais, empresariais e individuais destoam.

Terceiro, porque o impacto ambiental, vinculado as nogdes de escassez,
limites e equilibrio, embora exerca influencia depende de respostas para as questdes associadas
as nocgdes de equidade, as quais vinculam-se, mas ndo se restringem, a saude publica, fome e
pobreza e, porque ndo dizer, aos proprios aspectos culturais quando se consideram as
percepcdes de valores. Afinal, “Quem pode/deve ter mais ou menos recursos? NOSSOS
progenitores? Nossos sucessores? Pessoas mais abastadas ou com recursos financeiros
limitados? Quais sdo os bonus e onus para os envolvidos direta e indiretamente? ”.

As indagacOes supracitadas abrem portas para 0s aspectos culturais que
constroem socialmente o que se é compartilhado e tido como referéncia para a Gestdo da
Sustentabilidade nas realidades empresariais. Somado a isso, nota-se que valores individuais
dos gestores orientam a atuacdo organizacional. Por exemplo, o Bradesco possui desde o 1956
Fundacdo Bradesco, anos antes das pressdes institucionais oriundas do DS. Ou a Natura,
fundada em 1969, que ao utilizar os recursos naturais brasileiros para produzir seus cosméticos
e perfumarias, demonstra, desde a sua fundagdo, posturas de gestdo atendas a um “bem-estar
bem” macro. Seria uma agdo da “mdo invisivel” controlando as pegas de seu tabuleiro para
adequar-se as restrigoes ambientais e demandas sociais emergentes? Para o bem, ou para o
mal, pode-se dizer que sim. Especialmente, quando se considera que as empresas de grande
porte tém recursos estruturais, tecnologicos e inclusive capital financeiro para iniciar
perspectivas de mudangas e influenciar comportamentos ao longo da sua cadeia de suprimentos
e de valor.

Independentemente do contexto ou momento socio-histérico, as empresas
precisam assegurar sua competitividade e mostrar-se eficientes e eficazes no uso dos recursos
empresariais tangiveis e intangiveis. Se ‘“tempo é dinheiro”, qual acionista e/ou socio
proprietario apostaria suas fichas em um empreendimento que ndo se mostrasse lucrativo e

solido? Nessa logica, os negdcios acompanham, influenciam e respondem a ciclos econdmicos
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macro € o que se valoriza nele. Nao ¢ a toa que no inicio dos anos 90 a busca pela melhoria
continua e gestdo da qualidade orientavam os processos de gestdo nas empresas brasileiras, com
vislumbres a estratégias de internacionalizacao e expansao.

Observa-se que choques de interesses, referéncias e perspectivas que
orientam as expectativas de agdo em curto, médio e longo prazo impactam sobre as dimensdes
econdmicas, sociais ¢ ambientais. Em ambito empresarial planejamentos de curto, médio e
longo tendem a designar expectativas de acao para periodos de 5, 10, 15 ou, quando muito, 20
anos. Em contrapartida, quando analisamos a percepcao temporal em ambito social, embora
tenha-se atengdo com a geracao presente, as expectativas de resultado e influéncia transitam de
uma gerag¢ao para a outra em ciclos que podem acompanhar mudancgas entre 30 ¢ 40 anos.
Quando se analisa o horizonte temporal dos ecossistemas ¢ da natureza, esses existem ha
milhares de anos e tenderdo a continuar existindo na medida em que se respeite a capacidade
de carga do planeta. Note que, ndo se estd afirmando que as empresas ndo podem existir entre
uma geragdo ou outra. Sim, elas podem e o fazem. Contudo, suas projecdes de agdes
normalmente estdo limitadas em horizontes temporais menores do que os “exigidos” para as

transicdes ambientais e sociais, vide Figura 14.

Figura 14 - Dimensdes do Desenvolvimento Sustentavel e percepcdes sobre os horizontes
temporais
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
No século XXI o “novo mantra de gestdo”, inserir a Sustentabilidade nos
negdcios demonstra ser a nova “regra” para que os negdcios contribuam com o DS. Ela acaba
sendo absorvida no contexto empresarial em ag¢des de Responsabilidade Social, Ecoeficiéncia

e/ou Responsabilidade Socioambiental, como pode ser observado no Bradesco, Duratex e Vale,
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respectivamente. Embora as agdes demonstrem a preocupagd@o com o entorno, preza-se pelos
resultados empresariais. Isso ndo significa ignorancia ou ineficiéncia operacional. Pelo
contrario. Isso demonstra que as empresas tém capacidade de se adaptar, aprender e, inclusive,
se desenvolver. Sao, portanto, instituicdes dindmicas conectadas a uma rede de
relacionamentos, um ambiente sistémico, que exige dessas organizacdes conciliar em suas
acdes as demandas sociais emergentes € as restricdes ambientais para continuarem a prosperar.
No geral, refletidas em pressoes contextuais (sociedade), que passam a ser percebidas e até
mesmo compreendidas, dependem de motivagdes internas (individuos).

Dessa forma nos fundamentos para a gestdo da sustentabilidade em contexto
organizacional emerge como categoria o Desenvolvimento Organizacional Sustentavel
central que interliga o Desenvolvimento Sustentavel e a Sustentabilidade Organizacional no
contexto empresarial. A partir do esclarecimento conceitual e clareza desses conceitos para a
gestdo, pode-se ter o alinhamento entre a estrutura, estratégia e processos operaciondais.
Porém, como depende-se do nivel de sustentabilidade que a empresa possui e/ou almeja, as
Estratégias Organizacionais delineadas sdo condizentes em como a organizagdo captura e
agrega a sua proposta de valor em suas praticas organizacionais, as quais serdo implementados
conforme a maturidade de gestdo que a empresa apresenta, que delineiam os valores
organizacionais e individuais que orientam as agdes empresariais. Nesses ciclos, processos de
aprendizagem tendem a ocorrer na medida em que as empresas inserem em sua Gestao
Operacional e suas respectivas Ferramentas e Instrumentos de Gestdo, os principios
norteadores do DS para organizacdo. Tem-se entdo ciclos que envolvem identificar, analisar,
formular, decidir, implementar e aprimorar a gestdio da SO para o Desenvolvimento
Organizacional Sustentavel.

Por mais que cada organizagdo interprete seus deveres e responsabilidades
com a Sustentabilidade e o DS de forma particular, identificaram-se alguns elementos comuns
que acabam sendo considerados pelas empresas. Os principios norteadores da SO sao ortundos
das pressdes externas e motivagdes internas do contexto empresarial, exemplificadas pelas
consideragoes sobre o entorno, stakeholders, leis, fatores técnicos etc. Decorrente disso, as
“respostas” fornecidas consideram as dimensdes sociais, economicas e ambientais
sistematicamente a partir de fensoes, estruturais e individuais, referentes aos contextos em que
a empresa esta inserida (BANSAL; DESJARDINE, 2014; ECCLES; IDANNOU; SERAFEIM,
2014; MUNCK, 2015; SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013; VILDASEN;
KEITSCH; FET, 2017).
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As observagdes supracitadas acabam levando em consideracdo as
oportunidades, os riscos e os proprios impactos da atividade empresarial ao longo do tempo.
Elas sdo traduzidas em sub dimensdes: a ecoeficiéncia, ligada a gestdo dos recursos
empresariais para que seus produtos reduzam o uso de recursos, polui¢do e impacto; a
responsabilidade e justica socioambiental, considerando as normas éticas e moralidades nos
relacionamentos com os stakeholders internos e externos onde a organizagdo repensa seu
posicionamento e acdes em um contexto social a fim de lidar com as desigualdades e buscar o
desenvolvimento dos individuos, normalmente vinculando educa¢ao e formacgao; e, a insercdo
socioeconomica, relacionada ao bem-estar humano e as nogdes de equidade e igualdade, pois
tanto beneficios como maleficios da atividade empresarial sdo distribuidos em sua teia de
relacionamentos (BANSAL, 2002; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; ELKINGTON, 2001;
FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013; HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005;
MUNCK, 2013; VAN MARREWIIJK, 2003).

Com esse raciocinio, em linhas gerais, os principios norteadores representam
tanto riscos e oportunidades como o proprio papel dos negocios em conciliar as suas praticas
gerenciais o DS da prépria empresa, ao mesmo tempo em que se contribui com o DS no
contexto macro. Os esclarecimentos e clareza conceituais sobre o DS e a Sustentabilidade na
empresa designam os principios norteadores sobre a SO e permitem que as empresas abordem
e entendam qual dos niveis de SO ela almeja e/ou tem conformidade. A SO pode ser: um dever
e obrigacdo legal; orientada pelo lucro, em que as acdes sdo feitas visando resultados
financeiros para a empresa; sinérgica, por preocupar-se com questdes economicas, sociais e
ambientais atribuindo a elas o0 mesmo grau de importincia € como forma de conduzir o
progresso da empresa; e, holistica, pois a SO ¢ um elemento essencial nos negdcios, pois a
interdependéncia mutua entre os seres vivos, o ambiente natural e o ambiente social sdo
reconhecidos (VAN MARREWIJK; WERRE, 2003)

Os niveis de SO sao reflexos das percepcdes e compreensdes sobre o papel
dos negocios e as nogoes de riscos e oportunidades que se tem a partir do DS no contexto
empresarial. Acabam por expressar objetivos estratégico atrelados a reconhecimento e
legitimidade dos negocios (Vale), posicionamento de mercado (Duratex), expansdo (Natura e
Duratex), perenidade da empresa (Bradesco, Duratex, Natura e Vale) e coopetigao (MORIOKA
et al.,2017), a0 mesmo tempo em que se t€m a conciliacdo, ou ao menos tentativa de conciliar
valores organizacionais e individuais. A SO no “mundo dos negocios” acaba sendo introduzida

como uma iniciativa de seu corpo diretivo, ou seja, top-down, que tem como guia os indicadores
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e modelos de relato aceitos no mercado (ISE, DJSI, GRI) para conciliar o atendimento a
sociedade via aten¢@o as normas e legislacdes.

Contudo, sdo os valores e motivacdes individuais que asseguram a execugao
das agdes ao longo do tempo (FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013; POISSON-DE HARO;
BITEKTINE, 2015; SHAH; ARJOON, 2015). Nota-se que as agdes de SO também sofrem
influéncia pela: a) da formagao do corpo diretivo nas percepcdes que tém com os negocios -
vide o exemplo da Duratex, cujo corpo diretivo ¢ composto em sua maioria por engenheiros e
a busca por resultados sustentaveis centrada nas operacdes e qualidade; b) do segmento de
atuacdo da empresa - por exemplo, o Bradesco com a atuac¢do via Fundagdo Bradesco; c) a
mentalidade dos acionistas com influéncia no processo decisorio influenciam o desenrolar da
SO nas empresas - a titulo de ilustragdo Natura, Duratex e Bradesco iniciativa privada
Brasileira e, na composi¢ao aciondria a maior parte das agdes sdo sob controle nacional e/ou
com seus socio fundadores. A Vale, por outro lado, tem aproximadamente 46% do seu capital
como investimentos de estrangeiros e tem operagdes em 31 paises.

Outrossim, por mais que os valores individuais guiem essas decisdes, estamos
falando de empresas que estdo inseridas em um contexto econdmico e social onde prepondera
a busca por resultados (econdmicos). Além disso, essas empresas t€m restricdes estruturais
tangiveis e intangiveis, o que demanda aliar as mudancas ao fluxo dos negocios
estrategicamente - por exemplo, na Duratex o projeto “Nova Duratex” visou a criacao da
identidade da marca e cultura com a sustentabilidade. Paralelo a isso, as operacdes dos negdcios
também foram revistas objetivando assegurar a sustentabilidade dos negocios. Ou ainda, na
Natura, tem-se a sustentabilidade como um dos principios que guiam o valor entregue pela
empresa em seus produtos, assim como, € um dos principios que guia suas buscas por inovagao
e tecnologia.

Nesse sentido, as estratégias organizacionais sdo expostas em estratégias
distintas que representam niveis de maturidade de gestao da SO. Com elas, pode-se optar por
comprar (terceirizacdo ou a filantropia), fazer (iniciativas internalizadas e promulgadas dentro
e fora da empresa) ou aliar (SO de forma sinérgica e holistica, com colaboragdo com outras
empresas para ampliar, compartilhar ou mesmo expandir as iniciativas de) a SO conforme os
niveis de SO e Estratégia Organizacional (SHAH; ARJOON, 2015).

Por exemplo, Baumgartner (2014) e Baumgartner e Ebner (2010) explicam
as estratégias introvertidas, que objetivam mitigar o risco, apresentam uma gestao rudimentar,
com niveis baixos de sustentabilidade e os aspectos da sustentabilidade ndo sdo considerados

como relevantes na estratégia empresarial. Estratégias extrovertidas, normalmente apresentam
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uma integragdo elementar da SO, pois buscam-se legitimidade com os publicos externos como
forma de diferenciacdo frente aos concorrentes, a cidadania e responsabilidade corporativa.
Aqui, corre-se o risco de praticas de greenwashing, caso nao exista integragao entre os proprios
departamentos na empresa € 0 que se comunica versus o que se faz. Ja as estratégias
conservadoras, por prezarem pela ecoeficiéncia e mudancas nas técnicas de producao, para que
sejam mais limpas, pode-se observar niveis de gestao satisfatorios. Os processos sdo definidos,
investe-se em tecnologia, saude e seguranga em prol da sustentabilidade ecoldgica e foco nos
funcionarios. Por fim, niveis de gestdo mais sofisticados sao percebidos em estratégias
visionarias, sejam elas convencionais (de fora para dentro) como sistémicas (normativas e de
dentro para fora e de dentro para fora), pois nessa estratégia a empresa almeja ser lider em
sustentabilidade e os principios da sustentabilidade sdo internalizados de forma holistica,
posicionando-se como agente ativo nas mudangas em prol do DS.

Como a gestdo da SO envolve integrar nos processos empresariais critérios e
meios que possibilitem identificar, analisar, formular, decidir, implementar e aprimorar as
praticas de gestdo e atividades empresariais ao encontro do DS, pode-se ter ciclos de
aprendizagem. Porém, os ciclos ocorrerdo na medida em que se tenha a avaliagdo da eficiéncia
e eficacia operacional no uso dos recursos tangiveis e intangiveis. Envolve lidar com a gestao
operacional das areas organizacionais, com apoio de Ferramentas e Instrumentos de gestao, nos
quais sdo incluidos os principios norteadores que orientam o Desenvolvimento Organizacional
Sustentavel, como pode ser visto nos Quadros 10 e 11. Explica-se que ferramentas de gestao
como SSCM, SBSC, SBM, Ciclo de Vida de Produtos, Or¢camentos, Auditorias, Producao
Limpa e Praticas de RH ja estdo inseridas e pré-requeridas no “mundo dos negdcios”. O que
chama atencao aqui ¢ a inclusdo da sustentabilidade como varidvel e o papel do RH nesse
processo. Como a percepcdo e compreensdo da SO relaciona-se aos valores individuais e
organizacionais, se gerido estrategicamente, essa area permite e incita o desenvolvimento de
competéncias, como proposto no MRS.ORG de Munck (2013), condizentes a cultura e a
identidade organizacional que suportam nao sO6 a constru¢do negodcios sustentaveis, como
também respaldam as mudangas e transformagdes a partir dos ciclos de aprendizagem.

Dessa forma, na Figura 15, sintetizam-se as bases descritas até entdo.
Utilizou-se da exposicdo em uma estrutura hierdrquica pois acredita-se que ela fornece
subsidios para exemplificar as bases envolvidas na gestdo da sustentabilidade no contexto
empresarial. Como citado, o conceito/tema central ¢ o Desenvolvimento Organizacional

Sustentavel. Entende-se que com ele pode-se ter os ciclos de aprendizagem atrelados a atos de
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iniciar, analisar, formular, decidir, implementar e monitorar o agir organizacional respaldando

o seu proprio DS e do entorno.

Figura 15 - Fundamentos para a Gestdo da Sustentabilidade em Contexto Organizacional
FUNDAMENTOS PARA A GESTAO DA SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL SUSTENTAVEL

Desenvolvimento | | PressesExternas =========e------oomomomm oo Motivagdes Internas
. 1 '——_____ ____———1
Sustentavel | Regponsabilidad ~*  Prncipios Norteadores <4 i
£ e.fu..miq-a i _‘___—————_'_————__._ \ Ecoeficiéncia
| Socioambierzal | tensies tradeoffs
Sustentabilidade | | Ambiental . I ------- Econdmico
Organizacional | | Social Irser¢fio socioecandmica
| contexto 4 horizontes temporais
Niveis de
Sustentabilidade
| Legitimidadee  Posicionamentc  Expamsdo  Pereniclade dos Coopetics
| Reconhecimento _ demercado  Imemeciendicade  pegicios AT
1 = i
—Pi Biscos e Oportunidades “compre 5——5; -~ Papel dosNegocios id—
Valores [ Memado ________________________________________________________ L
| irati 3 In
Individuais e | {ISE. DJSI GRI etc.) } Corpo diretivo feeuttad formagio T&zi‘f:;z
R . . i . top-dorn, sovemanga esultados H
Organizacionais : Sociedade corporativa etc.} composigio acionaria |
| (normmelegiiagks)  amplitude deatuagio |
1 1
........... e L —
Estratégia | Introvertida --- Extrovertida -- Conservadora -- Visiondra sd,gtvm :
Organizacional > . _ -—
Rudimentar 7% [PIeERCE0 foer ooy pitonio P Sofisticada i
Elementar !
Ciclos de i id entificar, analizar, formular. d ecdir, lementar e aprimorar]
Gestio | | . e G tﬁd """"""
Operacional | | Comunicagdo e Marketing  Gestdo de Logistica Mamutengio estao de
relagdes publicas & Materiais Recursos Humanos
¢ eficiéneia e eficdcia operacional nouso de recursos tangivels e intangivels ¢
Ferramentas e | | .. oo Orcamentos . .  Paticas de Desenvolvimento de |
Instrumentos de | | SSCM SBM Ciclo de Vida """ Produgo “HTH Competéncias (MRS.ORG) |
Cestio | | SRaC de Produtos Auditorias Limpa Cultura e Identidade izacional |

Fonte: Elaborado pela autora, 2019. A partir das contribui¢es de: Amini e Bienstock (2014), Bansal (2002);
Bansal e Desjardine (2014), Bansi (2013), Barkemeyer et al. (2014), Baumgartner (2014), Baumgartner e Ebner
(2010), Beckmann e Hansen (2013), Borim-de-Souza (2010), Chalmeta e Palomero (2011), Dyllick e Hockerts
(2002), Eccles, loannou e Serafeim (2014), Elkington (2011; 2018), Florea, Cheung e Herndon (2013), Galleli
(2013), Gladwin, Kennelly e Krause (1995), Hansen e Schaltegger (2016), Iman (2019), Lozano, Nummert d
Ceulemans (2016), Morioka et al. (2017), Munck (2013; 2015), Munck e Borim-De-Souza (2009; 2012), Poisson-
de Haro e Bitektine (2015), Schaltegger, Beckmann e Hansen (2013), Schneider e Meins (2012), Shah e Arjoon
(2015), Starik e Kanashiro (2013), Stead e Stead (1994), Stindt (2017), Van Marrewijk (2003), Van Marrewijk e
Were (2003), Vildasen, Keitsch e Fet (2017), e Bradesco, Duratex, Natura e Vale.
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As categorias expostas a esquerda da figura e em negrito — Desenvolvimento
Sustentavel, Sustentabilidade Organizacional, Niveis de Sustentabilidade, Estratégia
Organizacional, Valores Individuais e Organizacionais, Gestdo Operacional e Ferramentas e
Instrumentos de Gestdo — sdo compostas de propriedades e dimensdes. Esses estdo expostos
nos retangulos pontilhados e foram usados para ilustrar as caracteristicas e atribuidos
emergentes em cada categoria. O agrupamento desses elementos apoiou as especificacdes e
esclarecimentos das subcategorias “Esclarecimento e clareza conceitual sobre o DS e a
Sustentabilidade para a empresa”, “Alinhamento entre estrutura, estratégia e processos
operacionais” e “Ciclos de Aprendizagem (identificar, analisar, formular, decidir, implementar
e aprimorar)”.

Em resumo, o Desenvolvimento Organizacional Sustentdvel pode ser

definido como um pressuposto norteador que representa uma metamorfose € um ciclo no
contexto empresarial para lidar com os fatores contextuais (motivagdes internas e pressoes
externas) inerentes ao DS da prépria empresa e da sociedade. Sua orientagdo envolve agires
estratégicos e taticos, sendo que a execugdo recai sobre a gestdo operacional com apoio de
instrumentos e ferramentas de gestdo que suportam o uso eficiente e eficaz dos recursos
tangiveis e intangiveis da empresa. As informacdes oriundas desses procedimentos fornecem
subsidios para o acontecimento de ciclos de aprendizagem na empresa, ao encontro da SO, para
que ensejem agdes condizentes a estratégia organizacional, a estrutura (condigdes) € os
respectivos processos desenhados ou ndo para tudo isso acontecer (agao/interacao).

Diz-se que ¢ uma metamorfose, pois os caminhos para iniciar, mediar e liderar
as mudangas ao encontro desse pressuposto norteador, o Desenvolvimento Organizacional
Sustentavel recai em agires estratégicos que, em tese, ja sao requeridos nas empresas — tais
como, praticas de planejamento estratégico e recursos humanos, agdes de comunicagdo e
marketing, execu¢do do processo produtivo, controle financeiro, etc. que, em tese, contam com
ferramentas de gestdao e condigdes gerenciais (estrutura) para apoid-los em suas etapas basicas
de planejar, dirigir, controlar e agir. Contudo, quando as novas varidveis advindas do DS sao
inseridas nas praticas correntes no “mundo dos negdcios”, pode-se dizer que os niveis de
complexidade para as acles organizacionais sdo ampliados. Dessa forma, tem-se a
possibilidade de lidar com a natureza evolutiva da propria gestao estratégica, inserindo ai a
ideia de ciclo a partir de processos que conduzem a aprendizagem (agdo/interagdo). Pois,
“apesar de o conceito de estratégia estar baseado em estabilidade [...] seu gerenciamento, em
especial, envolve mudangas de perspectiva [...]” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010, p. 32).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacdes, aqui entendidas como empresas privadas, tém o dever e
obrigacdo em respeitar o ambiente natural e o social concomitantemente as buscas por
resultados econdmicos. Sejam por pressdes internas ou externas a propria organizacao, percebe-
se que existem reflexdes e, inclusive, “alternativas” para lidar com as questBes ambientais,
econémicas e sociais, de forma concomitante, no “mundo dos negocios”. A analise dos
fundamentos contextuais, conceituais e tedricos que orientam o Desenvolvimento Sustentavel
e a Sustentabilidade em contexto organizacional (Objetivo A), foram construidos ao longo do
Capitulo 3, sintetizados nos Quadros 6 e 7 e conectados na Figura 3.

Nota-se que na década de 70 a no¢do do equilibrio, oriunda de denuncias
sobre o impacto da atividade humana no meio ambiente, somada a publicagdes como a
“Primavera Silenciosa” e “Limites do Crescimento”, somados a fatos como o Derramamento
de Oleo, iniciaram a faisca de uma debate que até entdo ndo era considerado em ambito
gerencial, ou mesmo, como pressuposto de desenvolvimento global. Ocorre que 20 anos depois,
na década de 90, em eventos promovidos pelas Na¢es Unidas, 0 Desenvolvimento Sustentavel
é tido como uma resposta politica para um novo modelo de desenvolvimento global orientado
tanto pela nocdo de equilibrio, da Sustentabilidade, como pelas no¢fes de equidade no acesso
a recursos entre e intra as gerac0es. Passa-se a despontar uma perspectiva de crescimento e/ou
evolucdo das nagbes considerando no processo decisorio as seguintes dimensdes: ambiental,
envolvendo a reflexdo sobre o impacto da atividade humana no uso dos recursos naturais e
respectiva ameaca a capacidade de resiliéncia dos ecossistemas; a social, que exalta a aplicacéo
do termo equidade, prezando pela justica socioambiental e, portanto, acesso dos individuos a
oportunidades e recursos tanto das gerac6es atuais, como das futuras; e econémica, debrucando-
se sobre as questdes do desenvolvimento econdmico mas, concomitante as questdes ambientais
e sociais.

Autores como Castro (2004) e Milne, Kearine e Walton (2006) criticam as
perspectivas propostas pela ONU por considerarem que tais artefatos ampliam as desigualdades
e reforcam as imposicOes de paises ricos e/ou desenvolvidos sobre os menos favorecidos.
Contudo, cabe questionar, 0 que teria acontecido se nao tivéssemos tido alguma iniciativa e/ou
debates sobre uma nova proposta de desenvolvimento? Isso nos chama atencdo para as
mudangas individuais e construcdes culturais que permeiam os conceitos do DS (HAHN et al.,
2015; SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013; SHAH; ARJOON, 2015;
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VILDASEN; KEITSCH; FET, 2017). Novas faiscas entdo passam a ressoar sobre a sociedade,
as organizacdes e os préprios individuos e, inclusive no &mbito empresarial.

Especificamente, em ambito empresarial temos a criacdo de WBCSD,
CEBDS, DJSI, Pacto Global, Principios do Equador, dentre outros, e novas premissas para a
acdo empresarial, como a Responsabilidade Social e/ou Socioambiental, a Ecoeficiéncia e, até
mesmo o Triple Bottom Line (BANSAL, 2002; BANSI, 2013; DYLLICK; HOCKERTS, 2002;
ELKINGTON, 2001; GALLELI-DIAS, 2013; VAN MARREWIK, 2003). Dessa forma,
quando se considera uma perspectiva reformista e a interrelagdo intrinseca entre as estruturas
(condicBes) e processo (acdo/interacdo), tem-se que as faiscas que surgiram nesse periodo
passaram a ressoar no contexto empresarial, nos permitindo capturar a natureza evolutiva e
dinamicidade das relactes entre individuos, organizagdes e sociedade ao longo do tempo em
prol do DS, macro e em ambito empresarial.

Ao se buscar entender as légicas que circundam esse pensamento nao se pode
esquecer que, por mais que o Desenvolvimento Sustentavel pretenda ser uma resposta politica
global ao descompasso entre atividade humana e econémica no ambiente, o sistema social e
econémico que se tem como dominante atualmente é o capitalismo. Entendé-lo, ndo significa
aceitd-lo. Contudo, ndo se pode fechar os olhos para a resiliéncia desse. Logo, ndo é incomum
que alternativas para caminhar “rumo” ao Desenvolvimento Sustentavel usam dos proprios
mecanismos do “mercado”, que acabam interligando individuos, organizagdes e a propria
sociedade, nesse caso, as proprias empresas. Essas, além de possuirem recursos econdmicos e
tecnoldgicos, atuam em ambito global e extrapolam o tamanho, inclusive, de alguns paises, tais
como Google, Microsoft, Wall Mart, dentre outras. Somado a isso, elas produzem e
comercializam produtos que sdo consumidos pelos individuos que podem ser ou ndo
funcionarios dessas empresas (BANSAL, 2002; FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013;
HAHN et al., 2015; SHAH; ARJOON, 2015). Em resumo, acabam sendo as empresas que
“conectam” a sociedade civil e as entidades governamentais (IMAN, 2019; VAN BOMMEL,
2018; VAN MARREWIJK, 2003).

Longe de ser uma iniciativa benevolente e livre de interesses econdmicos, a
Sustentabilidade Organizacional, como o “mantra de gestdo do século XXI”, denota o papel
dos negocios em enderecar as mudancas em suas praticas de gestdo ao encontro dos
pressupostos que orientam o DS, tendo ciéncia dos deveres e responsabilidades que competem
a elas a partir dos contextos em que atuam em determinado espago e tempo. Em linhas gerais,
passam-se a ter novas restricGes e trade-offs que orientam e ampliam a complexidade das

decisbes em ambito organizacional a partir da justaposicdo entre os fatores econdmicos,
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ambientais e sociais (AMINI; BIENSTOCK, 2014; BANSAL; DESJARDINE, 2014;
BAUMGARTNER, 2014; CHALMETA; PALOMERO, 2011; HAHN et al., 2010, 2015;
MUNCK, 2013; SCHALTEGGER; BECKMANN; HANSEN, 2013; SCHNEIDER; MEINS,
2012; STARIK; KANASHIRO, 2013). Como conciliar esses desafios da gestdo no “mundo
dos negocios” dada a necessidade de apresentar retornos economicos e capacidade de
eficiéncia e eficacia operacional a partir do uso de recursos organizacionais — tangiveis e
intangiveis?

Ao investigar a evolucdo de conceitos e praticas empresariais referentes a
sustentabilidade e ao DS manifestadas em relatorios de sustentabilidade de empresas brasileiras
cujas agBes tenham iniciado hé pelo menos 10 anos (menor ou igual a 2008) (Objetivo B), no
Capitulo 4, recaimos em logicas que circundam o pensamento econdémico e processos de
mudanca via iniciativas voluntarias e adequacOes as agéncias regulatdrias a partir de pressées
internas e externas ao ambiente organizacional. Essas ocorrem tanto via adesdo de acordos e
modelos de relatérios globais, como o Pacto Global e 0 GRI, cujos principios objetivam guiar
as agdes, como ocorrem pelo interesse em ingressar em indices “sustentaveis”, como o ISE e o
DIJSI, ja que os “resultados econdmicos, por si s6, ndo sdo suficientes”. Acontecem também
pela propria necessidade de atender as legislagdes especificas do setor em que se opera, assim
como ocorrem como praticas de filantropia e incentivo ao voluntariado dos funcionérios ou
entdo, via estratégias de posicionamento de mercado conforme os objetivos do negdécio — nicho
de mercado, segmento de cliente, legitimidade e reconhecimento.

Das empresas consultadas, que permitiram capturar variacdo do fenbmeno, a
gestéo da sustentabilidade, tem-se de um lado a Natura como empresa pioneira em lidar com a
sustentabilidade no Brasil. Ela demonstra possuir um Modelo de Neg6cio sustentavel, que conta
com um modelo de gestdo para assegurar as acoes ao longo do tempo. Esse modelo a permite
capturar e entregar valor a partir da sua proposta de valor, o “bem-estar-bem”, que prevalece
mesmo diante das estratégias de internacionalizacdo da marca via aquisicdo de outros players.
Em um outro extremo, tem a Vale. A qual demonstra a tentativa de inserir praticas de
sustentabilidade em sua gestdo, via responsabilidade socioambiental, tratando-a como
dispéndio financeiro e apresentando incoeréncias entre discurso e pratica, vide acidentes
ambientais recentes — o derramamento de lama em de Mariana, em 2015, e o rompimento da
barragem em Brumadinho, 2019. A Sustentabilidade comecou a ser inserida na estratégia dos
negocios em 2006, data que antecede o primeiro relatério da empresa conforme a GRI. Até
entdo, as agbes mostravam-se como cumprimentos regulatérios requeridos ao setor de

mineragao.
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No Bradesco, praticas de Responsabilidade Social, via Fundagdo Bradesco,
foram identificadas j& na década de 50, algo que perpetua até 2002, quando a empresa comeca
a falar em Balanco Social. Quando se fala em Sustentabilidade e suas dimensdes, ela conta com
processos de planejamento estratégico, via a propria construcdo do BSC, em 2008, para isso,
sendo dirigidas pelo corpo diretivo do banco. A Duratex, também insere a sustentabilidade via
estratégia do negocio. Inicialmente, em 2004, centrada no socioambiental via gestdo da
qualidade e préaticas de RH. Como estratégia de legitimidade dos resultados financeiros, a
empresa alia a sustentabilidade via acordos e compromissos socioambientais e almeja construir
a identidade organizacional da marca associada & Sustentabilidade ao longo dos anos.

Nesse raciocinio, a sintese das “bases tedrico-empiricas que aproximam o
contexto organizacional a gestdo da sustentabilidade” (Objetivo C), emergentes ao longo do
Capitulo 4 e sintetizadas na figura 15, relacionam-se aos conceitos atribuidos e percepc¢des da
organizacao sobre a Sustentabilidade e o Desenvolvimento Sustentavel. Por mais que se busque
integrar as dimensdes econdmicas, ambientais e sociais, as empresas precisam responder as
pressdes externas, tais como adequacBes de mercado e atendimento a pressdes regulatorias.
Porém, a iniciativa e trajetoria percorrida das agdes “sustentaveis” demonstram rela¢des de
dependéncia com os compromissos e tomadas de decisdes do corpo diretivo da empresa. A
iniciativa top-down em enderecar essas mudangas conta com apoio operacional das diferentes
areas da empresa e praticas de RH que apoiem a disseminacdo de valores, construcdo de
competéncias e a identidade organizacional conforme o que se propde a fazer, vide a “Nova
Duratex”, langada a partir de 2010.

Sendo assim, enquanto as iniciativas de mudangas sofrem influéncia dos
“ruidos” das pressoes externas, a ocorréncia, continuacao e aprimoramento desta escolha, aou
seja, a sua gestdo depende de motivacdes internas condizentes a estratégia organizacional
adotada, os niveis de sustentabilidade e os valores individuais e organizacionais. Acdes
estratégicas de planejamento, implementacdo, execucao e controle que contam com apoio de
ferramentas e instrumentos de gestdo ja familiares para o “mundo dos negodcios” como o BSC
(HANSEN; SCHALTEGGER, 2016; BRADESCO, 2008), 0 Modelo de Negdcios (MORIOKA
etal., 2017; NATURA, 2013) ou a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (STINDT, 2017), Gestao
por Competéncias (MUNCK, 2013), Programa de Qualidade (DURATEX, 2004).

Dessa forma, a busca por Compreender sob que bases teoricas e empiricas -
estruturas e processos - a gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional estéa
fundamentada (Objetivo Geral) e a resposta ao problema de pesquisa sob que bases se

fundamenta a gestéo da sustentabilidade em contexto organizacional envolve a compreenséo
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do Desenvolvimento Organizacional Sustentavel, explicitadas no Capitulo 5, onde
compreendeu-se que o Desenvolvimento Organizacional Sustentavel se tem como tema
emergente para a gestdo da sustentabilida nas organizacdes. Ele pode ser entendido como um
pressuposto norteador que representa uma metamorfose e um ciclo no contexto empresarial.
Metamorfose por meio das préaticas e instrumentos de gestdo, adaptando-as e nelas inserindo as
variaveis do DS e fornecendo as estruturas (condi¢des) necessarias as agdes. No caso das
empresas, exige-se 0 alinhamento entre estrutura, estratégia e processos operacionais. E ciclos
enquanto relacionados aos processos (a¢ao/interacao) que condizem a aprendizagem geradora
de entendimento e construcdo de competéncias que ensejam as acOes estratégicas da
organizacao. Esses ciclos de aprendizagem relacionam-se a atos de iniciar, avaliar, formular,
decidir, implementar e aprimorar as praticas de gestdo rumo a sustentabilidade organizacional
nas empresas que conectam estratégicamente o DS e a Sustentabilidade as operacdes dos
negdcios.

O percurso metodolégico centrado na Grounded Theory respaldou os avancos
do trabalho em termos tedrico-empiricos e metodologicos. Dentre os quais pontuam-se: a) 0
estudo da gestdo da sustentabilidade nas empresas Brasileiras e sua natureza evolutiva,
considerando os seus desdobramentos ao longo do tempo e a relagdo intrinsica entre as
acOes/interacdes e suas respecticas condi¢des contextuais; b) a busca por conciliagdo entre os
conhecimentos tedricos e empiricos como meios para avangar nos conhecimentos sobre a gestao
e nos lembrando da natureza aplicada da Administracdo e do proprio papel do administrador
em exercer papéis de iniciar, mediar e liderar as acdes de mudancas nas organizacdes; c)
metodologicamnete, a Grounded Theory mostrou-se elemento essencial para conectar o
entendimento da produgdo do conhecimento como um processo e a producado do conhecimento
pela articulacdo entre os tedricos e praticantes sem perder de vista o rigor metodoldgico
(CORLEY; GOIA, 2011; GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2013; STRAUSS; CORBIN,
2008). Com ela, foi possivel estudar uma situagdo social concreta, a gestéo da sustentabilidade
carente de amadurecimento tedrico e empirico, cuja sua propria natureza e campo de estudo, a
Administracdo, direcionam para a acdo instrumental (AZEVEDO; GRAVE, 2014;
BELGRAVE; SEIDE, 2019; GLASER; STRAUSS, 2006; GOULDING, 2002; LOCKE, 2003;
STRAUSS; CORBIN, 2008; VOLLSTEDT; REZAT, 2019).

Além disso, como a propria sustentabilidade é permeada por construcdes de
significados e percepcOes, utilizando-se da Grounded Theory, foi possivel considerar 0s
desdobramentos temporais e o desenrolar de eventos e acontecimentos de forma
contextualizada (BANSAL; SMITH; VAARA, 2018). Ao invés de testar teorias existentes ou
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restringir a coleta de dados a um determinado paradigma ou epistemologia, foi possivel repensar
e avancar no fendmeno de estudo, a gestdo da sustentabilidade organziacional no contexto
empresarial, explorando suas diferentes perspectivas e dinamicas temporais (BANSAL;
SMITH; VAARA, 2018; CHARMAZ, 2009; CORLEY; GOIA, 2011; GOULDING, 2002;
STRAUSS; CORBIN, 2008). Buscaram-se explicacOes e guias para acOes, capazes de se
comunicar com as populacGes em que derivaram por meio de declaracdes de relacbes que
explicam a relacdo intrinsica entre as estruturas (condicGes) e 0s processdes (acdo/interacao)
(STRAUSS; CORBIN, 2008), como ilustrado na figura 16.

Figura 16 - Sintese das estruturas (condi¢des) e processos (agao/interacdo) que aproximam a
gestdo da Sustentabilidade Organizacional e o Desenvolvimento Organizacional Sustentavel
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019. A partir das constribuicdes de: Strauss e Corbin (2008).

Para estudos futuros recomenda-se: a) pesquisas com gestores que atuem em
niveis estratégicos e taticos nas empresas a fim de compreender como se da a construcdo de
sentido sobre a gestdo da sustentabilidade e do desenvolvimento sustentavel para eles; b)
estudos em empresas que apresentem momentos de ruptura em relatar e conduzir suas acdes de
sustentabilidade, o que permitira capturar a variacdo do fenémeno, a gestéo da sustentabilidade,
a partir da escolha de “ndo mudar” ou “interromper” as agdes ao encontro do DS ¢ da
Sustentabilidade nas praticas de gestao; ¢) desenvolver estudos sobre como 0s instrumentos e
ferramentas de gesté@o séo interpretados e referenciados no contexto empresarial como meios
para respaldar os ciclos de aprendizagem; d) estudos com empresas de pequeno e médio porte
a fim de compreender se ha a percepcdo da sustentabilidade em suas préaticas de negocios e

como se ddo as dindmicas gerenciais para tal.
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APENDICE A — Nota de Campo: Mapa Conceitual sobre a Teoria Fundamentada para Strauss e Corbin
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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APENDICE B — Memorandos: Sintese do Historico de producio de dissertacdes oriundas do

GEPECS

Em linhas gerais, identificou-se que Corneta (2008), Moreira (2011), Pinheiro

(2012) e Zagui (2010), ao estudarem estratégias competitivas e competéncias evidenciaram

que as empresas que ndo tém o alinhamento entre a estratégia adotada e as competéncias

requeridas para tal, apresentam menores patamares de desenvolvimento, visto que oS

funcionarios tém dificuldade de engajamento e, consequentemente, entregam menos do que

suas capacidades, acarretando entdo em perdas de eficiéncias.
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Meios/Estratégia  de
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Meios/Estratégia de

tedrica/exploratoria
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Rolandia, Arapongas, Londrina ou sua
Apucarana, Maringa, regido metropolitana
Campo Mourdo e
Cascavel
Abordagem: Abordagem: quanti e | Abordagem: Abordagem: quali e

quanti/descritiva
Meios/Estratégia de

Planejamento
estratégico.

gestdo de pessoas.

estratégico.

Pesquisa: Survey | Pesquisa: survey e | Pesquisa: Pesquisa: estudo de
Unidade de Analise: | grupo de  focal | bibliografica caso mltiplo
Pélo Moveleiro de | Unidade de Analise: | Unidade de Analise: | Unidade de Andlise:
Arapongas - PR /| 52/101 empresas | ndo  se  aplica | 06/27 empresas
85/96 gestores | responderam ao | Fontes de | contadas aceitaram
responderam ao | questionario e 4/13 | Informacdo/Coleta | participar do estudo

Metodologia | questionario participaram do | de dados: ndo se | Fontes de
Fontes de | grupo focal | aplica Informacéo/Coleta
Informacédo/Coleta de | Fontes de | Técnica de Analise: | de dados:
dados:  Questiondrio | Informacéo/Coleta de | pesquisa tedrica questionarios e
estruturado, questdes | dados: questionario e entrevistas
fechadas entrevista semiestruturadas
Técnica de Analise: | Técnica de Analise: Técnica de Analise:
Anélise Regressao | estatistica descritiva e estatistica descritiva
Logistica andlise de contetdo e analise de

conteldo
Alinhamento Alinhamento Competéncias  de | Competéncias,
estratégico. Estratégia | estratégico, producéo. Estratégia,
. competitiva. Estratégia Estratégia Alinhamento
Referencial P - - o
Tedrico Compe_tenuas de empresaArlaI_, competitiva. Orga~n|za_c|onal_ e

marketing. Competéncias de | Alinhamento Gestdo Financeira
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Ao encontro desse direcionamento estratégico, porém, abordando a temaética
da sustentabilidade e as competéncias, o trabalho de Borim-de-Souza (2010), contribuiu para a
elaboracdo do FRASOR de Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011), o qual identifica a
existéncia de competéncias chave - sustentabilidade econdmica, sustentabilidade ambiental e
sustentabilidade social - e competéncias de suporte — ecoeficiéncia, justica socioambiental e
insercdo socioecondmica para a gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional.

Essas competéncias foram validadas nos estudos de Bansi (2013), Galleli
(2013) e Mocato-De-Oliveira (2014) as quais apontam, em sintese, a necessidade em detalhar
e especificar as entregas dessas competéncias para que possam ser mensuradas com mais
exatiddo. Além disso, pontuam que, dado 0s aspectos subjetivos associados ao contexto, as

defini¢bes precisam ser disseminadas adequando a linguagem conforme o publico que se esta

interagindo.
Tema Framewor_K — Framewor_k_ — Framewor_k_ — Framewor_k_ —
Sustentabilidade | Sustentabilidade Sustentabilidade Sustentabilidade
central o . - .
e Competéncias Ambiental Social Econbmica
Modelo que Unidade de Anélise: Unidade de Anélise: Unidade de Anélise:
alinhe Constructo envolto & | Constructo envoltoa | Constructo envolto &
sustentabilidade e | sustentabilidade sustentabilidade sustentabilidade
Unidade de competéncias no ambier_ltal social_ econér_nica
Analise e/ou conte>_<to _ Concelt_os . Concelt_os . Concer;os .
Conceitos organizacional Operacionais: Operacionais: Operauona_ls_,. FASOR
Operacionai FASOR - FASOR - - Sus’Eent_abllldade
s Sustentabilidade Sustentabilidade Econbémica
Ambiental Social (Insercdo (Ecoeficiéncia e
(Ecoeficiéncia e Socioecondmica e Insercéo
Justica Justica Socioecondmica)
Socioambiental) Socioambiental)
Abordagem: Abordagem: Abordagem: Abordagem:
qualitativa/ qualitativa/exploratéri | qualitativa/exploratéri | Qualitativa/exploratri
descritiva a a a
exploratoria Meios/Estratégia de Meios/Estratégia de Meios/Estratégia de
Meios/Estratégia | Pesquisa: Tedrica e Pesquisa: Tedrica e Pesquisa: Tedrica e
de Pesquisa: Empirica Empirica Empirica
construcéo do Unidade de Andlise: Unidade de Andlise: Unidade de Andlise:
modelo + dados Empresas Brasileiras | Empresas Brasileiras | Empresas Brasileiras
empiricos com GRI A+ com com GRI A+ com com GRI A+ no ano
Unidade de relatorios em 2011, relatorios em 2011, de 2012
Metodologia Anélise: ano base 2010 ano base 2010 Fontes de~
"Empresa ISE" - | Fontes de Fontes de Informagéo/Coleta de
Industria do Setor | Informacdo/Coleta de | Informacdo/Coleta de | dados: 4 empresas (03
Eletr6nico na dados: 3/17 empresas | dados: 3/17 empresas | de energia e 01 de
Regido (duas do setor elétrico | (duas do setor elétrico | mineragao),
Metropolitana de | -Tractebel e EDP - e -Tractebel e EDP - e triangulacdo de
Londrina/ 12 uma da mineracao - uma da mineracao - informacdes - focus
respondentes (05 | SAMARCO), SAMARCO), group + entrevistas
diretores e 07 entrevistas individuais | entrevistas individuais | individuais (34) +
gestores) (25) e um grupo focal | (25) e um grupo focal | documentos
Fontes de + relatorios de + relatorios de Técnica de Andlise:
Informacdo/Colet | sustentabilidade e sustentabilidade e protocolo para anélise
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a de dados:
analise
documental +
formulario
Técnica de
Anélise: pesquisa
tedrica

documentos das
empresas

Técnica de Analise:
protocolo para analise
de dados de Munck,
Munck e Borim-de-
Souza (2011), Ciclo
Interligado de
Validacdo Qualitativa
(CIVQ) + Analise de
Contetdo

de dados de Munck,
Munck e Borim-de-
Souza (2011), Ciclo
Interligado de
Validacdo Qualitativa
(CIVQ) + Anélise de
Conteldo

documentos das
empresas

Técnica de Analise:
protocolo para analise
de dados de Munck,
Munck e Borim-de-
Souza (2011), Ciclo
Interligado de
Validacdo Qualitativa
(CIVQ) + Anélise de
Contetdo

Referencial
Tedrico

Sustentabilidade
Organizacional,
Competéncias e
Alinhamento

Agir Organizacional,
Competéncias,
Sustentabilidade
Organizacional,
Sustentabilidade
Ambiental
(Ecoeficiéncia e
Justica
Socioambiental)

Agir Organizacional,
Competéncias,
Sustentabilidade
Organizacional,
Sustentabilidade

Agir Organizacional,
Competéncias,
Sustentabilidade
Organizacional,
Sustentabilidade

Social (Insercdo Econdmica
Socioecondmica e (Ecoeficiéncia e
Justica Insercédo

Socioambiental) Socioecondmica)

Dando continuidade aos estudos sobre a sustentabilidade em contexto

organizacional a pesquisa de Dias (2017) ilustra que a ldentidade Organizacional associada a

sustentabilidade € dinamica, se desenvolve a longo prazo. O autor identificou que existem

principios (caracteristicas centrais), qualificacbes (caracteristicas distintivas) e valores

(caracteristicas duradouras) que constroem o conceito norteador da sustentabilidade na

organizacao.

Apreendeu-se, com esses trabalhos, que tal construcdo é dependente de

processos decisorios estratégicos que comunguem desse direcionamento a sustentabilidade no

contexto organizacional. Contudo, mesmo que a empresa possa adotar uma abordagem

integrativa para a sustentabilidade, considerando Munck (2015), Cavenaghi (2016) explica a

necessidade disseminar os conhecimentos ao encontro do direcionamento estratégico missao,

Vvisdo e objetivos e metas) da organizacdo para que 0s projetos e acfes sejam desenvolvidos.

Tema central

Processo Decisorio

Processo Decisorio

Unidade de Analise
e/ou Conceitos
Operacionais

Unidade de Andlise: Sentido
Atribuido ao processo decisorio
referente a sustentabilidade na
empresa caso

Conceitos Operacionais:
Sustentabilidade Organizacional;
Processo Decisorio; Sensemaking

Unidade de Analise: ldentidade de uma
organizacao que possui programas voltados a
sustentabilidade.

Conceitos Operacionais: ldentidade
Organizacional (10) / Sustentabilidade
Organizacional (SO) / Sensemaking
Organizacional / 10 vinculado &
Sustentabilidade (10S)




137

Metodologia

Abordagem: Qualitativa
Meios/Estratégia de Pesquisa:
Estudo de Caso

Unidade de Analise: Empresa
multinacional norte americana do
setor quimico, atuante em setores
como o Agroneg6cio

Fontes de Informacdo/Coleta de
dados: Entrevistas Semiestruturadas
+ Documentos

Técnica de Analise: Analise das
Narrativas

Abordagem: qualitativa de cunho
exploratério-descritivo.

Meios/Estratégia de Pesquisa: tedrico +
empirico (pesquisa tedrica e estudo de caso).
Fontes de Informacdo/Coleta de dados:
documentos publicos da organizacao +
entrevistas semiestruturadas.

Técnica de Andlise: Analise de Narrativas

Referencial Teérico

Sustentabilidade Organizacional,
Sensemaking, Processo Decisério/
Ldgicas Decisorias

Sustentabilidade Organizacional,
Sensemaking, Identidade Organizacional

Em sintese, as pesquisas do GEPECS supracitadas permitiram a compreensdo

inicial de que a natureza objetivada das organizacBes € dinamicas e estda em constante

movimento, conforme os contextos historicos e sociais vao sendo delineados. Nesses caminhos

tem-se o envolvimento subjetivo dos individuos a partir de negociacdes e construcdes de

significados compartilhados a partir daquilo que é plausivel aqueles que se encontram inseridos

nesses cenarios.
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APENDICE C — Memorandos: Relagio dos artigos utilizados a partir das consultas nas bases de dados EBSCO, Web of Science e Scopus

Trabalho Autores Periodico Classificacao Potencial de contribuicao
Building institutions based on | Brown, Halina | Journal ~ of  Cleaner | Teobrico- Ampliar a discussdo sobre o DS, a S e a So.
2009 information disclosure: lessons | Szejnwald; de Jong, | Production Empirico Especificamente, 0s movimentos empresariais que
from GRI's | Martin; Levy, utilizam do GRI.
sustainability reporting David L
Trade-Offs in Corporate | Hahn et al. Business Strategy and the | Tedrico Explicam os trade-offs na SO e propGem um Framework
2010 | Sustainability: You Can't Have Environment para analisa-los.
Your Cake and Eat It
Orchestrating Organisational | Lozano, R. Greener Management | Tedrico llustrar como orquestrar as mudancgas para incorporar a
2012 | Changes for Corporate International SO. Propuseram um modelo que tem a SO como
Sustainability orientacdo em um processo interativo.
Sustainable  globalization  and | Fernando, R. Corporate Governance Aprimorar a evolugdo conceitual do DS para a SO.
2012 implications for strategic corporate Identificar os desafios enfrentados pelas nagdes e
and national sustainability empresas no que diz respeito aos aspectos-chave da
sustentabilidade - pobreza e mudanga climatica.
Two Dimensions of Corporate | Schneider, A.; | Business Strategy and the | Tedrico SO como a contribuicdo das empresas com o DS. Inserem
Sustainability Assessment: | Meins, E. Environment a nocdo da governanca da sustentabilidade, além do
2012 : A X .
Towards a Comprehensive Econdmico, Ambiental e Social.
Framework
Fostering organizational | Wals, A.E.J., | Learning Organization Tedrico- Ampliar a discussdo sobre o DS e a SO. Discute a
sustainability through dialogical | Schwarzin, L. Empirico sustentabilidade em niveis - pessoas, organizacfes e
2012 | interaction sociedade. Insere o0 conceito da “sustainability
competence" e discorre sobre a interacdo dialégica e uma
perspectiva pés-moderna.
Determinants of corporate | Lourengo, I.C., | Journal  of  Cleaner | Teobrico- Estudo no contexto brasileiro, empresas que compdem 0
sustainability ~ performance in | Branco, M.C. Production Empirico ISE.
2013 emerging markets: The Brazilian
case
Corporate  sustainability: ~ An | Amini, M., | Journal  of  Cleaner | Teorico Aprimorar a definicdo de SO. Busca por um Framework
integrative definition and | Bienstock, C.C. Production integrativo que concilie pressupostos académicos e
2014 | tramework to evaluate corporate praticos.
practice and guide academic
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Managing Corporate Sustainability | Baumgartner. CORPORATE SOCIAL | Teérico Definicdo e explicacdo sobre a "Sustainability

and CSR: A  Conceptual RESPONSIBILITY Management". O framework proposto integra estratégia a
2014 Framework Combining Values, AND sustentabilidade, avaliando o potencial de contribuicdo

Strategies and Instruments ENVIRONMENTAL das ferramentas de gestéo.

Contributing to Sustainable MANAGEMENT

Development

Tensions in Corporate | Hahn, et al. Journal of  Business | Teorico Ampliagdo das discussdes sobre os trade-offs.
2015 Sustainability: Towards an Ethics ArgumentagBes sobre os processos de mudanga e as

Integrative Framework tensdes enfrentadas nos aspectos econémicos, sociais e

ambientais em diferentes niveis.

Corporate sustainability | Garcia et al. Journal of  Cleaner | Teorico- Contexto Brasileiro. Aplicam um modelo. Podera
2016 management: a proposed multi- Production Empirico reforcar e/ou contestar os resultados encontrados na

criteria model to support balanced literatura ndo técnica.

decision-making

Reform priorities for corporate | Jitmaneeroj, B. Management Decisions Tedrico- Argumentacdes sobre as relacdes de "causa-efeito” entre
2016 sustainability Environmental, Empirico os pilares. Inserem também, a no¢do de "Governancga".

social, governance, or economic

performance?

Dynamic interactions between | Chang, et al. Engineering, Teorico Entender sobre a sustentabilidade no ambiente de
2017 sustainability and competitiveness Construction and negocios em um contexto de competi¢do. Propdem um

in construction firms: A transition Acrchitectural framework.

perspective Management

Classification of  Trade-offs | Haffar, M; Searcy, | Journal of Business | Teérico Ampliar a compreensdo sobre as condi¢des em que
2017 | Encountered in the Practice of | C. Ethics surgem os trade-offs e o que pode ser feito para lidar com

Corporate Sustainability eles.

A generic planning approach for | Stindt, D. Journal of  Cleaner | Teobrico Explorar como as empresas conciliam as demandas da SO

sustainable supply chain Production com 0s objetivos econémicos tradicionais. Entender por
2017 | management - How to integrate que os executivos decidem pelo posicionamento

concepts and  methods to sustentavel.

address the issues of sustainability?
2017 Clarifying the Epistemology of | Vildasen, Keitsch, | Ecological Economics Teobrico Ampliar a evolucdo conceitual e compreensdo sobre a

Corporate Sustainability. and Fet. SO.
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APENDICE D — Memorandos: Sistematizacio das informacdes encontradas nas empresas
consideradas no trabalho (Bradesco, Duratex, Natura e Vale)

i. BRADESCO

Quais sdo as
similaridades e
diferencas entre o0s
dados?

No relatério, o Bradesco ¢ nomeado como "Organizacdo”. Os relatos frisam a
perspectiva de crescimento e reconhecimento que o banco almeja e reforca que,
desde o inicio, existe a preocupagdo com o social, vide atuacdo com a Fundacdo
Bradesco. O banco pretende (e estd) em todos 0os municipios brasileiros. Além de
se posicionar como 0 banco para "pessoas modestas”, que eles definem como
pequeno comerciante e funcionario puablico. Pelos relatérios, percebe-se uma
atuagdo préxima ao Governo. Por qué? Ele ¢ o principal banco privado com repasse
para 0 BNDES e Banco Postal. Em especial, sobre a sustentabilidade, cria-se o
comité executivo para RSA, vinculado a area de Relacionamento com o Investidor.
As iniciativas geralmente se iniciam pela assinatura de acordos globais e, depois a
implementacdo disso. Os relatorios que até 2013 eram “Relatorios de
Sustentabilidade”, mudam para Anual e, depois, Relato Integrado (proposta do
GRI, mas que reforca a Sustentabilidade permeando a organizac¢do). Em 2002, era
"Relatorio Social".  Reformulagdo da missdo e visdo para enquadrar a
sustentabilidade do setor financeiro, em 2010. Em 2017, ao que aparece como foco
da gestdo do banco é: eficiéncia, reducdo de custo, gestdo de risco e diversificacdo
da receita. Ha a valorizagdo da cultura empreendedora para a sustentabilidade dos
negocios (2017, p.9 e 19).

Quais
eventos/acontecimentos
e acOes/interacgdes
podem ser consideradas
conceitualmente
similares ou
relacionados e podem
ser agrupados em
conceitos mais
abstratos, as categorias?

Strategic Sustainability Plan (2011), dividido em 3 fases e com vetores de atuagéo
- sustainability related to business, inclusion through education, democralization
and presence, innovation for inclusion, transform of Brazil and society. Reporte das
metas e o desempenho das mesmas. / Mapa Estratégico (relato 2008, p.7) / Escolas
da Fundagdo Bradesco existem no pais desde a década de 50, préximo ao inicio do
Banco. Atuagdo como Responsabilidade Social, mas pelo entendimento de que essa
é uma contribuigdo que o Bradesco pode entregar a sociedade enquanto Institui¢do
Financeira. Criacdo do Comité de Responsabilidade Socioambiental em 2005.
Diretoria de sustentabilidade vinculada a diretoria de relagfes com o mercado. Uma
das estratégias de incorporacdo da RSA é via andlise de riscos. Adocdes de critérios
socioambientais de indices de mercado (DJSI, ISE, GRI, etc.) Papel do Comité de
Sustentabilidade [...] estabelecimento de diretrizes e agBes corporativas e
conciliando as questdes de desenvolvimento econdmico com as de responsabilidade
socioambiental. (2016, p.36)

Quando, por que e como
0 processo se modifica?

"0 mercado atesta o bom desempenho nas dimensbes de sustentabilidade"
(Relatério 2016, p.106). / "sustentabilidade E o Bradesco, politicas COM
componentes Socioambientais" (Relatdrio 2016, p.3) / [...] a Organizag&o reafirma
0 compromisso de focar suas a¢fes na construcdo de um mundo economicamente
mais equilibrado, ambientalmente mais consciente e socialmente mais justo. (2007,
p.5). Estratégia para a sustentabilidade nos neg6cios [...] incorporacao das melhores
praticas de sustentabilidade aos negdcios (2015, p.30) + politicas com componentes
socioambientais (p.31).

O que esta acontecendo
aqui? O que os dados
sugerem ou afirmam?

O propésito do banco "de pessoas modestas” e a presenca no territério nacional.
Sugerem que as a¢Bes de sustentabilidade estdo atreladas a estratégias maiores de
expansdo de mercado e, inclusive, aquisicdo de novos negocios... Presenca de
"Ac0es Sociais", "Programas Voluntarios" e, investimentos em Esporte, Cultura e,
na propria Fundacdo Bradesco (cujo foco é a educacdo). Em momento de crise
(2017) o que ganha certo destaque é o focada gestéo na "eficiéncia, redugdo e custo,
gestdo de risco e diversificacdo da receita".
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Quais significados
contextuais o texto
sugere sobre a
sustentabilidade e o
desenvolvimento
sustentavel?

Desenvolvimento econémico sustentado que preserve o meio ambiente. Empenho
em relacdo a sustentabilidade envolve: criar riquezas para todos os segmentos da
sociedade, de modo sustentado, contribuindo ativamente para o progresso social
(2005). Sustentabilidade via Responsabilidade Socioambiental, com os seguintes
compromissos assumidos pelo Conselho de Administragdo: "Levar a efeito a
Responsabilidade Social Corporativa, a Etica, a Transparéncia, a Equidade e a
Prestacdo de Contas" (2006, p.13). Alinha preservacdo ambiental e
responsabilidade social as oportunidades de negécio, assegurando o retorno
financeiro (2007, p.9). [...] estd focada em trés grandes pilares: financas
sustentaveis, gestdo responsavel e investimentos socioambientais. (2008, p.7).
Linhas de créditos + apoio ao Desenvolvimento Sustentavel do pais.
Relacionamento estratégico com os Stakeholders. Em 2011 comeca a demonstrar a
preocupacdo temporal atrelada a sustentabilidade, curto, médio e longo prazo.
Sustentabilidade ligada aos negécios: fortalecer o conceito de que a
sustentabilidade esta atrelada aos negocios e ao retorno financeiro de longo prazo
e que deve ser traduzida de forma concreta (2012, p.8. PE estratégico de
Sustentabilidade). Parte da estratégia dos negdcios (2014). Sustentabilidade e o
Bradesco: qualidade, inovacéo e eficiéncia; Perenidade do negécio; Estratégia para
criar valor compartilhado de longo prazo; Alavancagem de resultados; Conduta
ética; Gestdo de riscos e oportunidades (2015, p.30). Sustentabilidade: geragdo de
valor compartilhado para funcionarios, fornecedores e clientes (2016, p.50). [...]
busca inserir a sustentabilidade nos negécios com o objetivo de aumentar sua
capacidade de prosperar em longo prazo diante de um ambiente de negdcios
competitivo e dindmico (2017, p.40)

O que esses dados
representam? Quem tem
acesso aos
fatos/registros e fontes
de informacgdo? Quem é
0 publico-alvo?

Representam as agbes de Responsabilidade Social que o banco exerce.
Posteriormente, Responsabilidade Socioambiental e, por fim, a Sustentabilidade. E
perceptivel a separacdo entre os resultados "sociais" e os "econdmicos”, vide 0s
dois relatérios feitos no inicio. Por adotar o GRI e almejar estar inserido nos
indicadores de mercado que 'atestam’ a sustentabilidade (ex. ISE e DJSI), o banco
passa a reajustar suas acbes para se "enquadrar".

Informag@es disponibilizadas ao dominio publico. E possivel encontrar os
documentos no site do Bradesco.

ii. DURATEX

Quais sdo as
similaridades e
diferengas entre os
dados?

Relatérios de Sustentabilidade e Relatdrios Anuais eram separados. A empresa é
listada na bolsa desde 1951 e é controlada pelo Grupo Itausa (Itad Investimentos).
A maior parte dos membros do conselho séo engenheiros e, talvez por isso, o foco
constante na qualidade e eficiéncia est presente no relatério ao longo dos anos. A
estratégia, em esséncia, esta centrada na criacdo de valor para o acionista e 0s
diferenciais competitivos relacionam-se a tecnologia e produtividade. Em 2007 é o
primeiro ano que a empresa adota 0 modelo GRI para relatar as acdes e em 2008
ela passa a fazer parte do ISE. Ao querer ser autossuficiente a empresa adquire
terras para criar a sua "floresta sustentavel”, desde 1995 a empresa conta com a
certificacdo FSC. Isso caminha ao encontro das estratégias de criacdo de valor do
grupo (crescimento dos negdcios, solidez financeira e disciplina no uso do capital),
bem como as suas estratégias (qualidade, diversificacdo e fidelizacdo). Até 2010 os
dados socioambientais ndo eram auditados. A sustentabilidade parece ser uma
estratégia de mercado, com o caminho para crescer com seguranca. Por isso,
estratégias vinculadas a sustentabilidade orcamentéria (inovagdo, qualidade,
tecnologia, ecoeficiéncia e gestdo de custos) sdo tragadas. As certificagcdes e 0s
acordos assinados parecem assegurar 0 compromisso com o DS, ambiental. E, no
social, as acOes sdo feitas via RH na comunidade em que a empresa atua.
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Quais
eventos/acontecimentos
e acOes/interacdes
podem ser consideradas
conceitualmente
similares ou
relacionados e podem
ser agrupados em
conceitos mais
abstratos, as categorias?

Balanco Social e GRI nédo auditados até 2010. 1° encontro com Stakeholders, em
2010. Ampliacdo do escopo de indicadores + expansdo sustentavel vinculada ao
desenvolvimento organizacional e talentos da empresa +- diferencial competitivo
+ geracdo de riqueza. Nesse mesmo periodo, inicia-se os trabalhos com a Identidade
Organizacional da "Nova Duratex", que veio a ser o "jeito de ser" em 2011, com
perspectivas de longo prazo. Houve a contratacdo de uma consultoria internacional
e da FDS (brasileira), cria-se o comité de sustentabilidade que objetiva "estimular
e integrar a sustentabilidade no processo de gestdo". Em 2005, responsabilidade
social e ambiental eram valores da marca. Em 2012 tem-se o redesenho da marca,
para se ter uma clara associacdo com a sustentabilidade. Definem-se os temas
prioritarios e a estratégia é permanecer no DJSI e crescer, alinhamento com as
tendéncias de mercado. Em 2016, a estratégia para sustentabilidade é dividida em
pilares: pessoas, processos, produtos e servicos e novos modelos de negdcios. E, 0
'lema’ é " nosso jeito de ser e de fazer", que em 2017 (p.20) é trabalhado por meio
do conhecimento, capacitacdo e desempenho dos colaboradores. Nos seguintes
pilares: gente, processos, resultados e clientes.

Quando, por que e como
0 processo se modifica?

Gestdo ambiental ligada ao programa de qualidade (2004). Depois, compromissos
com o DS via préaticas de RH e programas nas comunidades em que a empresa atua
(2005), entendem que a sustentabilidade é o caminho para crescer com seguranca,
o0 crescimento sustentavel (2006). Entra em cena entdo, um modelo que objetiva a
a sustentabilidade das operacdes, envolvendo respeito a legislacdo, preservacéo do
meio ambiente e RS. Adota-se o GRI (2007). Migracéo para o "novo mercado” da
Bovespa, em 2009. Em 2014, agenda de sustentabilidade. 2017, "Leis de Incentivo"
(p.39), valor investido 1% do L.L !!

O que esta acontecendo
aqui? O que os dados
sugerem ou afirmam?

Estratégia vinculada ao desempenho financeiro das operagfes, sendo que tal
desempenho é legitimado e assegurado pelos acordos e compromissos
socioambientais. No financeiro, as boas gestfes do capital financeiro, expansao da
atuacdo para mercados internacionais e aquisicBes de outras empresas parecem
"confortar" os acionistas. Bem como pelas a¢cdes com a comunidade em que a
empresa esté inserida. Além disso, dado o portfélio diversificado, a empresa atua
em mais de uma ponta na construgdo e/ou relacionado a ela. Cada uma das marcas
que esta sob o guarda-chuva da Duratex possuem um foco de atuacdo e, este,
associa-se ao do grupo. Ex. Deca - exceléncia e design inovador; Hydra - constante
inovacdo; Duratex - Diversidade e durabilidade dos painéis; Durafloor - tecnologia
e beleza. Em momento de crise, a empresa ressalta sua capacidade de ter um bom
desempenho, mesmo com as situacdes adversas.

Quais significados
contextuais o texto
sugere sobre a
sustentabilidade e o
desenvolvimento
sustentavel?

"Crescimento sustentavel [...] sustentabilidade é o caminho para crescer com
seguranca (2006, p.8) / "Sustentabilidade financeira suportada por préaticas
socioambientais alinhadas com a estratégia de negdcios" (2010, p.27)/ A
sustentabilidade cada vez mais se incorpora & estratégia e & governanca corporativa
da Duratex [...] visa aprimorar o modelo e a estrutura de governanga da Companhia"
(2012, p.19) / "perenidade dos negdcios, estratégia conectada & sustentabilidade™
(2014, p.5) / "nosso jeito de ser" , sustentabilidade € o 1 ° valor (2016, p.5)

O que esses dados
representam? Quem tem
acesso aos
fatos/registros e fontes
de informacgdo? Quem é
0 publico-alvo?

Representam as a¢BGes que a empresa tracou para construir e inserir o que ela
entende por sustentabilidade em seus negocios. As acgBes demonstram estar
alinhadas com perspectivas de mercado que, em primeiro lugar, buscam agregar
valor ao acionista. O grupo possui recursos financeiros para realizar 0s
investimentos que faz, além de expertise em geri-lo.

O grupo tem $ (e muito!), faz parte do grupo/familia do ITAU. As informages sdo
publicas porque querem atender aos indices/exigéncias de mercado. Moreira Salles
investe na exploragdo do Nidbio no BR em 1965, em parceria com o Almirante
Arthur W. Radford <https://exame.abril.com.br/negocios/niobio-faz-dos-moreira-
salles-a-familia-mais-rica-do-brasil/>.
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Quais sdo as
similaridades e
diferencas entre o0s
dados?

Empresa referéncia em sustentabilidade. Os dados demonstram que a Natura possui
um Modelo de Negécios Sustentavel e, consequentemente, um modelo de gestao.
Seus gestores tém formacdo em Escolas de Administracdo/Gestdo que séo
referéncias no Ambito nacional e internacional. Ex. Harvard, Insead, Usp e FGV. E
uma empresa 100% brasileira, fundada em 1969. As acdes demonstram a
preocupacdo com internacionalizacdo da Marca e expansdo dos negocios centrados
em valores alinhados a empresa. Seu posicionamento é diferenciado desde 2001,
tanto em termos de referencial estratégico como em percep¢do de organizagdo -
organismo vivo. Possui Governanca Corporativa desde 1998, mantém certa
constancia em suas competéncias e perspectivas; inovacdo, marca, canal de vendas,
recursos humanos e investimentos em novos negdcios (2001). E pioneira no GRI,
em 2002 e Indicadores Ethos, declaram um "compromisso com o Brasil
Sustentavel”. Em 2004 abre capital na bolsa. Adquiriu a marca australiana Aesop
em 2012 e a The Body Shop em 2017, em 2018 a natura passa a ser "Natura & Co".
Percebe-se a nocao de temporalidade e estratégias de longo prazo, visdo tracada em
2013 com perspectiva para 2050 nos pilares em 03 pilares "Nossa marca e
Produtos”, *Nossa Rede" e "Nossa gestéo e organizagdo"”. Assim como a nocdo de
que a infraestrutura comporta o crescimento (2011, p.24), cujos temas prioritarios
sdo (p.28) sdo: &gua, educagdo, empreendedorismo sustentavel, mudangas
climaticas, residuos soélidos, socio biodiversidade. Com o0s seguintes
diferenciadores de inovacéo (p.29): ciéncias classicas e avancadas de pele e cabelo;
tecnologias sustentdveis; ciéncia do bem-estar e relacBes; sentidos, design e
experiéncias.

Quais
eventos/acontecimentos
e acBes/interacdes
podem ser consideradas
conceitualmente
similares ou
relacionados e podem
ser agrupados em
conceitos mais
abstratos, as categorias?

Inicia com GRI em 2002, mas j& possuia Governanga Corporativa desde 1998.
Passa a ter capital aberto em 2004, BSC e Mapa Estratégico refletindo as dimens6es
da Sustentabilidade. Direcionadores da Cultura, iniciado em 2011, tem como
principio o Desenvolvimento  Sustentavel, que significa "Entregar
permanentemente resultados superiores e valor relevante nas dimens6es
econdmica, social e ambiental. Gerir o curto prazo com o compromisso de construir
o futuro da empresa”. Primeira empresa "B”, no BR, 2014. E influenciada por
pensadores que sdo referéncia de mercado em Sustentabilidade e valoriza-se o
conhecimento multidisciplinar, ex. em 2004 promoveu um evento cujo tema foi
"Aprendizado e Inovacéo: Educacéo para o DS", nele participaram John Elkington,
o Frijof Capra (fisico austriaco) e Ernst Ligteringen (presidente executivo do GRI).
Visita de Anita Roddick em 2002 & fabrica da Natura, na época ativista entusiasta
da The Body Shop. Seu corpo diretivo apresenta uma percep¢do diferenciada de
mundo, nas "Mensagens da Presidéncia/Administracdo” posiciona-se de maneira
diferente na crise de 2008, pontuando "tempos de mudang¢a” e "reorganizagdo",
"novo ciclo" (p.4) + "é imprescindivel uma mudanca radical no atual modelo de
desenvolvimento™ (p.7). Influéncia do pensamento sistémico e frase de Marting
Luther King. Ou ainda "mundo insustentavel se mantido os padrdes de consumo e
desequilibrios socioambientais" (2011, p.5). Entendimento do "futuro em
construgdo™ do BR, apesar dos avangos (2012). "Compromisso com o essencial..."”,
mensagem do Papa Francisco ao Férum Econdmico Mundial. "Courage to
transform..." (2015). "e o que é o futuro, sendo o que ocorre hoje?", citagdo de
Baumann (2016). Intengdo em trabalhar com a sustentabilidade de forma
transversal nos negdécios. Comité da Sustentabilidade criado em 2002 com os
principais executivos da empresa, e cujo objetivo é "discutir, planejar e implantar
iniciativas que integrem, de forma estratégica, os trés pilares do desenvolvimento
sustentavel nas atividades da empresa" (p.25). econdbmico com as de
responsabilidade socioambiental. (2016, p.36)
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Quando, por que e como
0 processo se modifica?

Atendimento as exigéncias nacionais e internacionais, exemplo ABNT e APA/
IBASE e GRI. Em 1998, a empresa passa a ter Governanga Corporativa. 2002,
adota 0 GRI. Em 2004, abre acéo na bolsa. Em 2012, adquire a AESOP e em 2017
a The Body Shop. Ainda em 2012, tem o Sistema de Gestdo Natura, cujo um dos
12 principios é a sustentabilidade. Esse sistema foi criado em 2008 e os principais
temas eram: processos, cultura e lideranga. O Sistema de Gestdo Natura "reline os
elementos prioritarios que diferenciam a nossa empresa e devem estar refletidos em
todos os processos” (2012, p.30). As acbes demonstram preocupagdo com a
expansao do negocio e crescimento estruturado, respeitando os valores da marca.
ISE em 2005. DJSI em 2014, 2015, 2016 e 2017. Desenvolvimento Organizacional
e Sustentabilidade sob a mesma direcdo. Em 2017, a diretoria de Sustentabilidade,
Marketing e Inovacdo estdo sob a mesma Vice Previdéncia.

O que esta acontecendo
aqui? O que os dados
sugerem ou afirmam?

Estratégia de internacionalizacdo da marca 100% brasileira e busca pelo seu
reconhecimento mundial e como empresa sustentavel. Aparentemente, os relatos
mostram-se consistentes e, até entdo, noticias que prejudiquem a imagem da
empresa ou contestem as a¢es ndo colocam em xeque esse posicionamento. Parece
ser algo natural para a empresa relatar as agdes, pois € o que ela "realmente" faz. A
concepgdo da empresa sobre organizacdo é "a empresa, organismo vivo, € um
dindmico conjunto de relagdes. Seu valor e longevidade estdo ligados a sua
capacidade de contribuir para a evolugdo da sociedade e seu desenvolvimento
sustentavel." (Natura, 2002 em diante). Sobre a estratégia de crescimento "A Natura
vai crescer reforcando seus compromissos com o desenvolvimento sustentavel e
com um modelo de negécio que ndo apenas gera, mas compartilha com toda a
sociedade resultados econémicos, sociais e ambientais. Para nés, cidadania global
significa agir como organizacéo protagonista na busca da sustentabilidade e de um
futuro melhor para todos." (2007, p.4)

Quais significados
contextuais o texto
sugere sobre a
sustentabilidade e o
desenvolvimento
sustentavel?

"modelo para a sociedade" (2001, p.8). Igual importancia as dimens6es econdmico-
financeiro, ambiental e social do negécio (2002, p.15). "equilibrio entre o
ambiental, o social e 0 econdmico"” (2003, p.78). Gestdo socialmente responsavel
"qualidade dos relacionamentos”, promogao do DS - local ou regional por meio da
educacdo, qualidade de vida e cultura (econdmico-social) e protecdo ao meio
ambiente (2005, p.57). / Compromisso com o DS no econdmico, ambiental e social
das atividades humanas (2006, p.27) / nova sociedade comprometida com 0 uso
equilibrado dos recursos naturais e maior justica social e inclusdo. (2008, p.7) /
plano de DS orienta nossa maneira de fazer negécio [...] incorporagéo efetiva dessa
visdo integrada no cotidiano da organizagdo [...] diretrizes transversais (2010, p.25)/
riscos socioambientais do negocio (2011, p.15)/ forma de crescimento, ligado a
longevidade da organizacdo e capacidade para contribuir com o DS (2013, p.15)/
gerar impacto positivo financeiro, social, cultural e ambiental, consolidado na
Visdo de Sustentabilidade 2050, lancada em 2014. (2016, p.8) / principio central,
que segue orientando nosso jeito de inovar e de fazer negdcios (2017, p.6), motor
de inovagéo (p.30).

O que esses dados
representam? Quem tem
acesso aos
fatos/registros e fontes
de informagdo? Quem é
0 publico-alvo?

Representam o inicio dos relatos e crescimento estruturado em termos das
perspectivas ambientais, sociais e econdmicas da empresa. Relatorios Anuais e de
Sustentabilidade estdo unidos. Identifica-se também a existéncia de uma estratégia
maior de internacionalizagdo direciona o crescimento e aquisi¢do de marcas com
valores convergentes aos da Natura. Prova disso é que o referencial estratégico da
empresa permanece constante ao longo desses anos, os degraus sdo construidos
para subir novos niveis.

Informac®es disponibilizadas no préprio site da empresa e no dominio publico.
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Quais sdo as
similaridades e
diferencas entre o0s
dados?

Empresa tem a sustentabilidade como estratégia de mercado e competividade.
Priorizacéo estd no retorno para o acionista, em 2017 ela diz querer se tornar
referéncia em sustentabilidade e que o desempenho financeiro por si sé ja nao é
suficiente. Mas, a diretoria criada para a sust. é vinculada as Relagdes
Institucionais. Porém, se acompanharmos a trajetéria, dos préprios relatérios, a
sust. foi inserida como fator estratégico. O foco principal é a estratégia de
crescimento, expansao e retorno para o acionista.

Quais
eventos/acontecimentos
e acBes/interacdes
podem ser consideradas
conceitualmente
similares ou
relacionados e podem
ser agrupados em
conceitos mais

abstratos, as categorias?

Primeiro relatdrio de sust. (2006) ndo segue 0 modelo GRI, mas tem o depoimento
do pres. do Instituto Ethos da época. Empresa passa por um processo de
crescimento e expansdo, adquire uma mineradora Canadense. Sust. vinculada ao
desenvolvimento das localidades e investimento social. Em 2007 adota 0 GRI e tem
um nova missdo e visdo, vinculada a transformacéo dos recursos minerais para
gerar riqueza e DS. Sendo que um dos valores é a respons. econ, ambi e social.
Entende que a Sust. é fator imprescindivel para a mineracéo no curto, md e Ip., bem
como para o desen. das regifes e comunidades que a empresa atua. Acrescentam
ai, como fator prioritario questdes de salde e seguranca. Criam politicas globais e
entendem que a atuacdo difere em cada pais g a empresa opera, porém, tal acdo
deve prezar pelo desenv. das regifes durante a pds o ciclo mineral. Na crise,
agradece primeiramente aos shareholders e diz que, mesmo diante desse cenario
mantém o GRI. Pilares de acdo: Sustentabilidade Operacional, Catalizador do DS
local; Agente Global da Sust. Em 2009, treinamentos para os funcionarios sobre a
sust. sdo online e reforcam g a estratégia de crescimento ndo foi prejudicada pos-
crise. Continuam a remunerar os acionistas, alias, empresa que mais distribui para
eles. Na gestdo de riscos, as questdes estratégias incluem as tendéncias de sust.
Depois, em 2010 é a primeira mineradora a compor o ISE, o que reforca sua postura
sustentavel. O plano de acdo da sust. é associado a ecoeficiéncia. Em 2011, tem
uma nova missdo e visdo, associada a prosperidade, longo prazo, exceléncia,
pessoas e planeta. Oportunidades de crescimento devem reconhecer limites do
planeja e oportunidade e beneficios com a sociedade. Sust. é inserida como pular
estratégico, educacdo basica dos funcionarios. Em 2012, esse PAS tem foco na
melhoria continua e a licenca social para operar em Ip. J4 em 2013, integracédo do
critério ambiental e social na estratégia do negocio e inclusdo do conceito de
engajamento sustentavel na pesquisa global com empregados. Nesse mesmo ano,
passam a tragar objetivo de Ip para os temas prioritarios do relatério. Entendem que
criam valor de ponta a ponta pela responsabilidade em agenda de sust, cadeia de
valor e resultados entregues. 2014 essa estratégia permeia o DS e seu
posicionamento para desevn. territorial é pela fund. vale, algo q pode ser
relacionado a "minimizacdo" dos impactos ambientais e sociais. Em 2015, ao
mesmo tempo em que contribui com a elaboracdo dos ODS também sofre um
acidente ambiental em uma de suas barragens (Samarco). Mas, a posi¢do é: diante
da crise do mercado internacional, conseguiu potencializar a produtividade, criar
valor para os investidores e otimizar recursos. Questdes socioambientais sdo
tratadas como "dispéndios". Tanto é, que para lidar com a crise da barragem, criam
uma fundacéo. Isso ndo impede qu e2016 a empresa complete 10 anos de GRI e vé
essa trajetoria como algo de "sucesso”, uma caminhada da empresa rumo ao DS.
Indicadores de sust incluidos na remuneracao variavel. Em 2017, a empresa entra
no Novo Mercado e tem a reestruturacdo da alta gestdo. Cria a diretoria de sust
junto a de relag@es institucionais (em 2011, por eX, era parte da diretoria de RH) e
cria um comité de sust. Datacom a fundacdo Renova para reparar 0s impactos.

Quando, por que e como
0 processo se modifica?

Em 2007, passa a adotar o modelo do GRI. Porém, isso se d& em virtude da
necessidade de reforcar um compromisso assumido e divulgar isso. De imediato,
isso ndo significou uma mudanca em termos de diretoria e/ou impacto no rumo dos
negécios. Em periodos de crise, o retorno do acionista € priorizado, inclusive frente
a uma crise ambiental tal como a ocasionada pelo rompimento da barragem. Ela
cria uma fundacdo para lidar com isso e em 2017 quer ser reconhecida como
sustentavel.
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O que esta acontecendo
aqui? O que os dados
sugerem ou afirmam?

A atividade-chave da empresa, em esséncia, ja pressupde risco e impactos
ambientais. As acdes de sust. parecem ser remédios para justificar a operacao.
Talvez por isso a dita preocupagdo com o desenvolvimento dos territorios em que
atua em relagdo ao desevn. social e econdmico durante e apdés a operacdo da
empresa. Porém, se a atividade de mineracao € ciclica, como assegurar isso ao longo
do tempo?

Quais significados
contextuais o texto
sugere sobre a
sustentabilidade e o
desenvolvimento
sustentavel?

"Futuro sustentavel" (2006, p.15), compromisso com a sustentabilidade dos
negécios (2006, p.17), relatar a luz dos principios GRI significa "refletir um
compromisso com a sust em sua comunicacao” (2006, p.5). Capacitacdo para a sust.
atitude ambiental + desempenho social (2006, p.79). Ds = direitos humanos +
desenv. socioecondmico + conservacdo amb + mudancas climaticas (2007, p.37),
sust da empresa (2007, p.9 e 10) - imprescindivel para a viabilidade da mineracéo
e desenvolvimento das regides e comunidades que a empresa atua. Pilares da
politica de DS da Vale: sustentabilidade operacional (VALUE Creation),
catalisador do desenvolvimento sustentdvel local e agente global da
sustentabilidade (2008, p.15). "Crescimento Estruturado e Sustentavel: O capital
humano é vital para a Vale e foi fundamental para a retomada do ritmo da producéo
e expansdo. Crescer de forma estruturada e sustentavel, com preservagdo da salde
financeira dos negdcios, respeito ao meio ambiente e investimento na forca de
trabalho foi a forma como a Vale se organizou para abracar este desafio." (2010,
p.39). O que significa para a Vale desenvolvimento sustentavel? Significa captar as
inimeras oportunidades de crescimento, reconhecendo os limites fisicos do planeta.
[...] Além disso, o conceito de desenvolvimento sustentavel, para a Vale, contempla
o compartilhnamento de oportunidades e a reparti¢do de beneficios com a sociedade,
notadamente com as comunidades que sdo direta e indiretamente impactadas, 0s
governos e as instituicfes locais que acolhem a atividade da empresa. (2011, p.15).

O que esses dados
representam? Quem tem
acesso aos
fatos/registros e fontes
de informagdo? Quem é
0 publico-alvo?

Representam o cumprimento de um "protocolo™ em relacdo a sustentabilidade. Uma
empresa com operacdo global e acionistas distintos parece precisar aderir alguns
"principios" éticos para justificar e legitimar a sua operacao.

Informag0es disponibilizadas no préprio site da empresa e no dominio puablico.




