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CAVENAGHI, Luisa Maria Sarabia. Sentido atribuido ao processo decisério referente a
sustentabilidade em contexto organizacional. 2016. 138f. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo) — Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2016.

RESUMO

A pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo inspira-se nas reflexdes sobre o sentido atribuido
ao processo decisorio referente a sustentabilidade em contexto organizacional, conduzindo o
seguinte questionamento: Em que medida o sentido atribuido ao processo decisério
organizacional circunscreve as possibilidades de uma empresa se tornar sustentavel? Em
virtude disso, o objetivo principal da pesquisa diz respeito a analise do sentido atribuido ao
processo decisorio em uma organizacdo que almeja ser reconhecida como sustentavel no
intuito de explorar possiveis limitacdes e constrangimentos. A partir desse objetivo macro,
foram estipulados cinco objetivos especificos: identificar e mapear os objetivos da
sustentabilidade na organizacdo pesquisada; sintetizar teorias que retratam as possiveis
implicacdes do processo decisdrio que almeja a sustentabilidade nas organizacgdes; identificar
entre as abordagens adotadas para o estudo (extremista econdmica, extremista ambiental e
integrativa) qual(is) predomina(m) na organizacdo pesquisada; identificar entre as ldgicas
decisérias adotadas para o estudo (evolucionaria, relacional e temporal) qual(is)
predomina(m) na organizacdo pesquisada; refletir sobre os limites e constrangimentos
impostos pela abordagem e logica deciséria predominantes tendo em perspectiva a teoria, 0s
objetivos para a sustentabilidade na organizacdo pesquisada e a percepgdo dos lideres
entrevistados. Como procedimento metodoldgico, adotou-se a pesquisa qualitativa, utilizando-
se de um estudo de caso que se voltou para o sentido dado ao processo decisorio referente a
sustentabilidade em uma empresa multinacional americana pertencente a inddstria quimica.
Nessa empresa, foram entrevistados, por meio de um roteiro semiestruturado, seis lideres de
distintas “areas-chave”. A analise dos dados foi realizada por meio da analise das narrativas
dos entrevistados na empresa Beta. Comparou-se as diferentes falas dos sujeitos no intuito de
encontrar similaridades e diferencas, confrontando ainda com a anéalise documental e com as
teorias utilizadas referentes a sustentabilidade, processo decisorio e sensemaking. Como
resultado desta andlise, conclui-se que a empresa Beta tem metas muito importantes
relacionadas a sustentabilidade, porém, quando considerados os trade-offs, ela ainda esta
priorizando o pilar econdémico, com isso a abordagem identificada foi a extremista econdmica,
e a logica decisoria estaria muito proxima de uma perspectiva temporal. Esse tipo de
combinacédo leva a empresa a refletir sobre as consequéncias que suas decisdes podem trazer
em longo prazo, evitando, assim, maiores riscos e danos para a sociedade, incluindo danos as
geracOes futuras. Porém, poderia ter maiores avancos para a sustentabilidade se, ao considerar
trade-offs, ndo priorizasse sempre o econdmico. A empresa tem capacidade para evoluir a
uma abordagem integrativa, pois os investimentos em inovagdo trazem muitos beneficios
ambientais, sdo viaveis economicamente para a empresa e beneficiam o pilar social. Alguns
lideres tém consciéncia da importancia de se considerar e integrar os trés pilares, respeitando
as escalas de tempo que cada um necessita. Contudo, mostrou-se necessario disseminar esse
conhecimento por toda empresa para que a sustentabilidade ndo esteja apenas permeando o
processo decisorio por meio de metas estabelecidas, como acontece atualmente; ela precisa
estar na misséo e na visao da empresa, direcionando todas as suas agdes e projetos.

Palavras-chave: Sustentabilidade Organizacional. Sensemaking. Logicas decisorias.
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ABSTRACT

The research developed in this work is inspired by the reflections on the meaning attributed to
the decision-making process regarding sustainability in organizations, leading the following
question: To what extent the meaning attributed to organizational decision-making
circumscribes the possibilities for a company to become sustainable? As a result, the main
objective of the research concerns the analysis of the meaning attributed to the decision-
making process in an organization that aims to be recognized as sustainable in order to
explore possible limitations and constraints. From this extendes goal, five specific objectives
were set: to identify and map the sustainability objectives in the research organization;
synthesize theories that portray the possible implications of the decision-making process that
aims at sustainability in organizations; identify between the approaches adopted for the study
(economic extremist, extremist environmental and integrative) which (are) predominates in
the research organization; identify between the decisional logic adopted for the study
(evolutionary, relational and temporal) which (are) predominates in the research organization;
reflect on the limits and constraints imposed by the operative and logical approach prevalent
with prospective theory, the objectives for sustainability in the research organization and the
perception of leaders interviewed. As methodological procedure, the qualitative research was
adopted, using a case study that turned to the meaning of the decision-making process
regarding sustainability in an American multinational corporation belonging to the chemical
industry. In this company, six leaders of different key areas were interviewed through a semi-
structured. Data analysis was performed by analyzing the narratives of respondents in Beta
company. They compared the different lines of subjects and sought to find similarities and
differences, comparing even with the documentary analysis and the theories used relating to
sustainability, decision-making and ‘sensemaking’. As a result of this analysis, it is concluded
that the Beta company has very important goals related to sustainability, however, when
considering trade-offs, it is still prioritizing the economic pillar, thus the approach identified
was the economic extremist, and the operative logic | would be very close to a temporal
perspective. This type of combination leads the company to reflect on the consequences that
their decisions can bring long-term, thus avoiding major risks and damage to society,
including damage to future generations. However, it could have major advances towards
sustainability is, to consider trade-offs do not always prioritize economic. The company has
the capacity to evolve an integrative approach because investment in innovation bring many
environmental benefits, are economically viable for the company and benefit the social pillar.
Some leaders are aware of the importance of considering and integrating the three pillars,
respecting time scales that each one needs. However, it proved to be necessary to disseminate
this knowledge across the enterprise so that sustainability is not only permeating the decision-
making process through established goals, as is currently the case; she needs to be in the
mission and vision of the company, directing all their actions and projects.

Keywords: Organizational sustainability. ‘Sensemaking’. Logical decision-making.
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1 INTRODUCAO

Os debates e as preocupacdes relacionados a sustentabilidade, como o limite
de recursos ou a capacidade de suporte dos sistemas ambientais, vém de longa data. Riscos
relacionados a poluicdo, ao desmatamento, a degradacdo do solo ou a adulteracéo de alimentos
sempre existiram em menor ou maior propor¢édo, no entanto as ultimas décadas foram marcadas
por um crescimento desmedido na economia mundial, fazendo todos esses riscos citados e
outros ndo mencionados aumentarem proporcionalmente. Com isso, as discussdes sobre
sustentabilidade e seus desafios avancaram, principalmente a partir da criagdo da Comisséo
Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMAD), que teve como principal
contribuicdo a criacdo do Relatério Nosso Futuro Comum (Our Common Future), em 1987,
que trouxe um diagndstico rigoroso em relacdio ao estado do meio ambiente
(MEBRATU,1998). Foi por meio dele que se estabeleceu a principal definicdo de
“desenvolvimento sustentavel”: “O desenvolvimento que satisfaz as necessidades das geragdes
atuais sem comprometer a capacidade das geracGes futuras de suprir suas proprias
necessidades” (WCED, 1987, p. 43).

Apbs essa publicagdo, esse cendrio, marcado pela preocupacdo com a
escassez de recursos, passou a fazer parte da inquietacdo de diversas instituicbes, como o
Estado, as organizacdes, a sociedade etc. (LEFF, 2010). Dentro desse contexto, as organizagdes
destacaram-se como as principais agentes, causadoras e solucionadoras, dos problemas
ambientais e sociais, tanto no momento atual como no futuro (SHWOM, 2009), e, apesar de se
reconhecer a existéncia de varios tipos de organizacGes, como as informais e as formais, 6rgaos
publicos, empresas ou movimentos sociais, 0 presente trabalho teve como interesse de pesquisa
uma organizacao privada, portanto, quando aqui se referir as organizages, sera uma referéncia
as empresas privadas. Estas, de acordo com Barkemeyer et al. (2011), representam 0s recursos
produtivos da economia e, portanto, ndo se pode alcancar o desenvolvimento sustentavel sem
0 apoio desses negocios.

A partir disso, a pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo teve como objetivo
analisar o sentido atribuido ao processo decisério em uma organizacdo que almeja ser
reconhecida como sustentavel, no intuito de explorar possiveis limitagdes e constrangimentos.
Endende-se neste contexto que estudar o processo decisorio ajuda a compreender o
desenvolvimento e a forma de agir das organizaces (PEREIRA; LOBLER; SIMONETTO,
2010). E dessa maneira, assimilar como estdo estruturadas as decisdes em relagdo a

sustentabilidade, ja que as decisGes organizacionais tomadas sem levar em conta fatores
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ambientais, naturais ou sociais podem gerar agdes com pensamento de curto prazo e com falta
de vis&o, trazendo consequéncias prejudiciais ambientais, sociais ou, mesmo, organizacionais
(DIAMOND, 2005).

Diante disso, adotou-se como definicdo operacional para este estudo a
importancia de se trabalhar com trade offs quando se trata de sustentabilidade organizacional,
levando em consideracao os trés pilares (ambiental, social, econdmico), além de levar em conta
as diferentes escalas de tempo para cada um acontecer. Essa perspectiva abrange aspectos mais
amplos e profundos da sustentabilidade, possibilitando a percep¢do dos problemas gerados
pelas decisGes que consideram sentidos utilitaristas e imediatistas nos negécios tidos como
sustentaveis (DRIVER, 2006; MUNCK, 2014)

Levando em consideracdo todas essas questdes, buscou-se, na literatura, uma
teoria de processo decisorio que pudesse dar conta da complexidade que envolve decisdes
relacionadas a sustentabilidade organizacional. Nesse contexto, a Teoria do agir organizacional,
de Bruno Maggi (2006), trouxe contribuicbes ao abarcar um amplo campo de estudos,
envolvendo a teoria de autores que trabalham a interdisciplinaridade. Essa teoria entende o
“fendomeno organizacional” como um processo de acoes e decisdes, levando a compreender que
as decisdes sdo partes de um processo que nunca esta finalizado e que muda constantemente
conforme seja necessario; sdo decisdes que fazem parte de um agir social, sem estar isoladas
em uma estrutura (MAGGI, 2006).

Esse processo decisorio precisa ser constantemente interpretado e
reinterpretado, ja que, muitas vezes, as escolhas assumidas no passado ja ndo dao conta das
demandas atuais sobre sustentabilidade. Por isso, esta pesquisa fez uso, também, da Teoria do
sensemaking, de Karl Weick (1969). O sensemaking pode ser compreendido como um processo
de construcdo social em que 0s sujeitos se envolvem na interpretacdo e explicacdo de sinais de
seu ambiente em um esforco para criar ordem e sentido retrospectivos aos acontecimentos
(WEICK, 1995). Adotou-se, entdo, a Teoria do sensemaking no intuito de compreender o
sentido dado ao processo decisorio, a partir das abordagens e logicas decisérias assumidas pelos
lideres da organizagdo pesquisada.

Entende-se que, quando uma organizacao se diz sustentavel ou que adota
processos sustentaveis, € preciso identificar qual o sentido dado ao processo decisorio, que tipo
de abordagem, ou seja, que tipo de visdo de mundo ou paradigma esta sustentando sua deciséo.
Além disso, identificar que tipo de perspectiva essa organizagdo esta utilizando e qual a base
conceitual que estd direcionando esse processo decisorio. Fazer esse tipo de analise é

importante, ja que existem diferentes abordagens e perspectivas adotadas pelos lideres
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organizacionais e, muitas vezes, o sentido atribuido ao processo decisorio ndo consegue abarcar
a complexidade que envolve as questdes relacionadas a sustentabilidade e ao processo decisério
organizacional.

Nesse contexto, foram estudadas diferentes abordagens para a
sustentabilidade, trazidas por distintos autores. (EGRI; PINFIELD, 1998; GLADWIN;
KENNELLY; KRAUSE, 1995; KETOLA, 2009). Essas abordagens foram sintetizadas por
Munck (2015) e estdo representadas no Quadro 6, sendo segmentadas em extremistas
econdmicas; extremistas ambientais e integrativa. A extremista econdmica estaria voltada ao
pilar econdmico, priorizando em suas agdes o lucro em curto prazo, sem levar em conta, muitas
vezes, as consequéncias para os outros pilares (ambiental e social). J& a extremista ambiental,
em outro extremo, estaria preocupada apenas em proteger o meio ambiente e em como as a¢oes
poderiam trazer beneficios ou prejuizos para as questdes ambientais. Enquanto isso, a
abordagem integrativa busca levar em conta os trés pilares, considerando as distintas demandas
de cada um.

Estabelecidas as distintas abordagens sobre sustentabilidade que podem
direcionar a visdo de mundo dos lideres organizacionais, foram estudadas as principais l6gicas
decisorias assumidas por esses lideres quando fazem escolhas relacionadas a sustentabilidade.
Essas logicas foram separadas por Garud e Gehman (2012) em trés tipos: evolucionarias,
relacionais e duracionais (temporais).

Na perspectiva evolucionaria, as decisbes sdo pautadas pelas condicdes
iniciais ja assumidas e pelos investimentos ja realizados, as novas solucdes (inclusive as
referentes a sustentabilidade) s6 acontecem por acaso. Ja a perspectiva relacional, em vez de
considerar ambientes de selecdo como dados, diminui as diferengas entre agéncia e estrutura,
micro e macro, adotando uma ontologia relacional, considerando a importancia do
entendimento mutuo entre os atores sociais (GARUD; GEHMAN, 2012).

Por sua vez, ao pensar e agir na perspectiva duracional ou temporal, 0s
gestores teriam que definir o que entendem por curto, médio e longo prazo, bem como sobre o
que entendem por passado, presente e futuro. A partir disso, poderiam discutir com convicgao
sobre posicionamentos frente aos trade-offs gerados ao se considerarem os tres pilares da
sustentabilidade em diferentes escalas temporais. Por exemplo, as questoes ambientais podem
estender-se em escalas de tempo geoldgicas que envolvem centenas de anos, ja as questdes
sociais estariam mais restritas ao “tempo” de uma geragao. O tempo economico, por sua vez,

dependera do entendimento do que seja curto, médio ou longo prazo para a realizag¢ao do lucro.
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(BANSAL; DESJARDINE, 2014; GAO; BANSAL, 2013; GARUD; GEHMAN, 2012;
MUNCK, 2015).

Diante do exposto, entende-se que, ao levar em conta 0 processo decisorio
que envolve a busca pela sustentabilidade nas organizagdes, deve-se considerar que nao se trata
apenas de uma adequacéo de decisdes para rebater as crises ecoldgicas, econdmicas, ambientais
ou de pobreza, € preciso que aconteca um repensar de todo O processo, em que a
sustentabilidade ndo esteja apenas tangenciando as metas e decisdes em uma organizagao, mas
seja parte e fundamento de todo processo decisorio organizacional (CAPRA, 2002; MUNCK,
2013)

Dessa forma, tomando por base as referidas teorias: sustentabilidade
organizacional; processo decisorio; abordagens e ldgicas decisorias referentes a
sustentabilidade organizacional e sensemaking, buscou-se responder ao problema de pesquisa
proposto: Em que medida o sentido atribuido ao processo decisério organizacional
circunscreve as possibilidades de uma empresa se tornar sustentavel?

O método utilizado para responder ao problema de pesquisa foi o qualitativo,
por se tratar de um estudo que busca aprofundamento e interpretacdo, envolvendo um sistema
complexo de significados a ser desvelado pelo pesquisador (TAKAHASHI, 2013). A estratégia
escolhida foi um estudo de caso, realizado em uma empresa multinacional norte-americana do
ramo da industria quimica, que atua também em outros setores — como agronegocios —, e sua
unidade no Brasil fica localizada na cidade de Séo Paulo. Essa empresa foi escolhida, pois, além
de atuar em um setor importante para a economia e que pode trazer solugdo para muitos
problemas relacionados a escassez e ao uso de recursos, é reconhecida como uma empresa
sustentdvel, tendo alcangado o nivel A+, o mais alto nivel de integridade em abordar temas
centrais identificados pelo GRI 1(2006).

Nesta pesquisa, foram entrevistados, mediante um roteiro semiestruturado,
seis lideres de distintas “areas-chave”. Outra fonte de dados utilizada foi a analise documental.
O cruzamento das informacGes advindas das entrevistas e da analise documental possibilitou o
enriquecimento da pesquisa, visto que, pela analise documental, foi possivel confirmar e refutar
algumas informacdes coletadas na entrevista por meio da analise das narrativas.

Entende-se que, para o problema proposto, a analise de narrativas seja

pertinente ao analisar a fala dos lideres sobre sustentabilidade, por meio de uma visdo contra-

1 GRI- Global Reporting Initiative - GRI é uma organizacdo internacional independente que ajuda as empresas,
governos e outras organizagGes a compreender e comunicar 0 impacto da empresa sobre questfes criticas de
sustentabilidade, tais como as alteragdes climaticas, direitos humanos, corrupgdo e muitos outros.
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hegemoénica, utilizando o sensemaking para compreender os reais sentidos do processo
decisorio referente a sustentabilidade na organizacéo pesquisada. A analise de narrativas ajudou
a ir além da fala dos sujeitos entrevistados, buscando compreender qual abordagem e qual
perspectiva decisoria é predominante, bem como suas consequéncias para 0 caso pesquisado.

Esse tipo de estudo é importante, j& que, conforme atesta Munck (2015), as
principais publicagdes académicas sobre sustentabilidade em contexto organizacional
(DRIVER, 2006; GAO; BANSAL, 2013; GARUD; GEHMAN, 2012; KETOLA, 2009;
MUNCK, 2015; VERGNE; DURAND, 2010) e empresariais, como o GRI, apontam para a
prevaléncia de sentidos evolucionérios e utilitaristas nas légicas decisorias, enfatizando que as
organizacg0es, ao investirem nos pilares ambientais ou sociais, priorizam o ganho financeiro em
curto prazo. Ao que se refere as publicacdes nacionais e internacionais, que contemplem o
estudo do sentido assumido pelos lideres organizacionais quando estes tomam decisdes sobre
sustentabilidade, essas séo incipientes.

Por isso, considerando a importancia dos temas tratados, desenvolveu-se uma
ampla busca, conforme descrito no Quadro 1, pesquisando-se 0 tema sustentabilidade em
quatro bancos de dados, nos dias 27 e 28 de abril de 2015, contendo titulos, resumo e palavras—
chave do documento. Para a busca sobre sustentabilidade, foi utilizado o termo
“sustentabilidade”, sem filtros, e foi utilizada a opcéao “expandir meus resultados”. Foi possivel
perceber que existem muitos artigos sobre o tema, um total de 12077 artigos; por outro lado, ao
fazer uma busca que contemple a sustentabilidade em contexto organizacional, em que foi
utilizado o termo “sustentabilidade organizacional”, sem filtros, e a opgdo “expandir
resultados”, nos mesmos bancos de dados, a realidade é diferente, pois, no total, encontraram-
se 364 artigos. Isso pode significar que ainda faltam mais estudos sobre sustentabilidade em um

contexto organizacional.

Quadro 1 — Revisdo empirica. Trabalhos sobre Sustentabilidade e Sustentabilidade em
contexto Organizacional

Site de busca Trabalhos encor]t_rados sobre Trabalhqs_ Encontradqs sqbre
Sustentabilidade Sustentabilidade organizacional

Spell 857 12
Sciello 1191 5
Web of Science 1077 5

Periédicos
CAPES 8952 342
Total 12077 364

Fonte: elaborado pela autora com base nos sites de busca Spell, Sciello, Web of science, periodicos
CAPES.
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Em outra busca realizada nos bancos de dados, conforme mostra o Quadro 2
a seguir, foram pesquisados os temas sensemaking, sensemaking e processo decisorio e
sensemaking e sustentabilidade. O termo sensemaking foi utilizado em inglés, sem filtros, e,
depois, foi pesquisado o termo sensemaking e processo decisorio, sendo o termo sensemaking,
em inglés, e o termo processo decisorio, em portugués. Assim, também foram pesquisados 0s
termos sensemaking e sustentabilidade, o primeiro termo, em inglés, e o segundo, em

portugués, sem filtros.

Quadro 2 — Revisdo empirica. Busca de artigo sobre Sensemaking; Sensemaking e Processo
Decisoério e Sensemaking e Sustentabilidade

. Trabalhos sobre Trabalhos gobre Trabalhos sobre Sensemaking
Site de busca - Sensemaking e -
Sensemaking O e Sustentabilidade
Processo Decisorio
www.spell.org 20 3 0
www.scielo.org 37 2 0
Web of Science 1503 2 0
Periédicos CAPES 3682 10 6
Wlle_y Online 2990 0 0
Library

Total 7532 18 6

Fonte: elaborado pela autora com base nos sites de busca Spell, Scielo, Web of Science, periddicos
CAPES.

Com o tema sensemaking, foram encontrados no site de busca Spell 20
artigos; no Scielo, 37 artigos; em Web of Science, 1503; nos Periddicos CAPES, 3682; e em
Wiley On Line Libraly, 2290. Portanto, um total de 7532 arquivos. Porém, ao fazer uma busca
que contemplasse ambos os temas, sensemaking e processo decisério, foram encontrados 3
artigos no Spell; 2 no Scielo 2 no Web of Science ,10 nos Periddicos CAPES e nenhum no Wiley
On Line Library, um total de 18 arquivos. Ja quando foi realizada uma busca com o tema
sensemaking e sustentabilidade, ndo foram encontrados arquivos no Spell, Scielo, Web of
Science e Wiley On Line Libraly, apenas foram encontrados 6 arquivos nos Periédicos CAPES.

A partir desse resultado, € possivel perceber que, apesar de o0s temas
sustentabilidade e sensemaking serem conhecidos e trabalhados em pesquisas tedricas e
empiricas, existem poucos trabalhos que utilizam as duas teméaticas ao mesmo tempo, ou seja,
sensemaking e sustentabilidade em um mesmo trabalho. Além disso, também sdo poucos 0s
trabalhos que trazem a tematica sensemaking e processo decisorio ao mesmo tempo.

Diante desse quadro, em um primeiro momento, justifica-se este estudo por
apresentar certo grau de ineditismo, ao propor pesquisar 0s temas: sustentabilidade

organizacional, processo decisorio e sensemaking em um mesmo estudo.


http://www.spell.org/
http://www.scielo.org/
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Uma pesquisa recente de Ramos, Takahashi e Roglio (2015) sobre processo
decisorio analisou 85 periddicos no Brasil, e foram encontrados apenas 177 artigos sobre o
tema, mostrando que ele representa uma pequena parcela na publicacdo nacional, além disso
ndo existem periddicos especializados sobre o assunto. Os autores afirmam que a
representatividade do tema, diante do total das publicacfes académicas em Administracao, é
Incipiente.

O processo decisorio esta intrinsecamente relacionado ao campo da
Administracdo. Conforme atestam Ansoff (1977), Simon (1979a), Braga (1988) e Morgan
(1996), a base das atividades administrativas é, essencialmente, um processo de tomada de
decis&o, e este pode ser considerado uma funcdo eminentemente humana. Nessa perspectiva, 0
estudo do processo de tomada de decisdo torna-se fundamental para a compreensdao do
desenvolvimento e das formas de atuacdo das organizacbes (PEREIRA; LOBLER,;
SIMONETTO, 2010) e, mais especificamente para este trabalho, no que concerne ao
entendimento da tomada de decis&o relacionada a sustentabilidade.

E possivel perceber que os estudos envolvendo sustentabilidade em contexto
organizacional ainda sdo considerados recentes na academia, isto é, sdo estudos que ainda estdo
em processo nas Ciéncias Sociais Aplicadas, assim como os estudos relacionados ao processo
decisorio organizacional. Diante desse quadro, considera-se que estudar o processo decisério
relacionado a sustentabilidade em ambito organizacional pode contribuir para avangar no
campo das Ciéncias Sociais Aplicadas e, mais especificamente, para a Administracdo,
contribuindo, também, para a sociedade, ja que as organizacdes sdo os grandes atores que
podem desempenhar um papel essencial na busca da sustentabilidade. (SHWOM, 2009).

Além disso, entende-se que as pesquisas e a pratica da sustentabilidade em
contexto organizacional, ao buscarem melhor compreender as consequéncias do sentido dado
ao processo decisorio que almeja tornar uma organizacdo sustentavel pela analise de narrativas,
poderao revelar algumas divergéncias e incoeréncias, ja que, conforme atesta Munck (2015), as
pesquisas envolvendo sustentabilidade em contexto organizacional dividem-se em trés frentes:
a primeira refere-se a um carater mais instrumental, normalmente, por meio de pesquisas
qualitativas, busca conhecer que tipo de gestdo é utilizada quando se trata de responder as
questdes ambientais. Outra, baseada principalmente em pesquisas quantitativas, concentra-se
na influéncia das acbes sustentaveis sobre os resultados organizacionais, analisando
desempenho financeiro, vantagem competitiva, gestdo de residuos toxicos e adesdo de
certificados como a 1ISO 14001. A terceira aborda justamente estudos que envolvem reflexdes

mais profundas, quando se trata de compreender o sentido dado a tomada de deciséo referente
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a sustentabilidade nas organizagdes. Esse tipo de estudo, que trata de producédo de sentido ou
sensemaking na gestdo ainda é embrionario se comparado aos outros dois. (GAO; BANSAL,
2013; GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995; SHRIVASTAVA, 1995; STARIK; RAND,
1995; MUNCK, 2015; PHILIPPE; BANSAL, 2013)

Portanto, essa pesquisa se justifica, também, por avancar nos estudos
referentes a producéo de sentido, ou sensemaking, no que se refere & tomada de decisdo sobre
sustentabilidade nas organizagdes, contribuindo para o progresso nos estudos sobre a
sustentabilidade organizacional no campo da Administracdo, mais especificamente
direcionando os estudos sobre as decisdes referentes a sustentabilidade nas organizacOes para
um carater mais subjetivo e interpretativo.

E importante compreender esse sentido dado ao processo decisorio em
relacdo a sustentabilidade, ja que as organizacdes, ao nao levarem em conta toda a
complexidade e a viséo sistémica que esta exige, podem comprometer os resultados referentes
a sustentabilidade. Decis@es voltadas apenas ao ambito econémico, visando retornos em curto
prazo, podem proporcionar sérias implicacdes para a sociedade, em curto ou longo prazo. E,
para as proprias organizacoes, ja que, de acordo com Boele, Fabig e Wheeler (2001), quando
as “punic¢des” ndo acontecem pela legislacdo, por meio de multas e altos investimentos para
reverter os problemas ambientais e sociais mais visiveis causados, elas poderdo advir do
possivel boicote dos clientes (finais ou empresariais), que se recusam a comprar de empresas
gue ndo respeitam a sustentabilidade.

Por isso, compreende-se que esta pesquisa pode ajudar as organizacfes a
repensarem o0s sentidos dados quando se trata de decisGes relacionadas a sustentabilidade,
compreendendo as consequéncias de se pensar apenas no retorno financeiro em curto prazo,
guando investem na esfera socioambiental, causando desarticulacdo entre as questdes
ambientais e sociais. Buscou-se, assim, uma nova forma de pensar o ambiente e a sociedade
lastreada por um processo decisorio capaz de orientar escolhas considerando trade-offs
complexos ao tentar balancear um melhor meio de integrar decises envolvendo os trés pilares
(econdmico, ambiental e social) em suas respectivas e diferentes exigéncias de escala e tempo
(MUNCK, 2015).

Diante disso, foi estabelecido como objetivo geral, analisar o sentido
atribuido ao processo decisério em uma organizacdo que almeja ser reconhecida como
sustentével no intuito de explorar possiveis limitacdes e constrangimentos.

Para alcancar o objetivo geral, seguiram-se 0s seguintes objetivos especificos:
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I. Identificar e mapear os objetivos da sustentabilidade na organizagéo
pesquisada;

I1. Sintetizar teorias que retratam as possiveis implicacGes do processo
decisorio que almeja a sustentabilidade nas organizagdes;

I11. Identificar entre as abordagens adotadas para o estudo (extremista
econdmica, extremista ambiental e integrativa) qual(is) predomina(m)
na organizagao pesquisada;

IV. Identificar entre as logicas decisorias adotadas para o estudo
(evolucionaria, relacional e temporal) qual(is) predomina(m) na
organizacgédo pesquisada;

V. Refletir sobre os limites e constrangimentos impostos pela abordagem
e ldgica decisoria predominantes, tendo em perspectiva a teoria, 0s
objetivos para a sustentabilidade na organizagdo pesquisada e a
percepcéo dos lideres entrevistados.
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2 SUSTENTABILIDADE: PROCESSO DECISORIO E ORGANIZACOES
SUSTENTAVEIS

O presente capitulo foi desenvolvido com o intuito de contextualizar os
temas: desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade, sustentabilidade organizacional e
processo decisorio. O capitulo foi dividido em diferentes se¢bes. Em relacdo ao termo
“desenvolvimento sustentavel”, buscou-se trazer, na primeira se¢do, o contexto historico, bem
como as principais criticas na visdo de diferentes autores, sobre a versdo dominante do
desenvolvimento sustentavel elaborada pela Comissdo Mundial Sobre o Meio Ambiente pelo
Relatério Brundtland. Em seguida, considerou-se pertinente abordar as diferencas entre
desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade, ja que estes, muitas vezes, sdo erroneamente
tratados como sindnimos.

Como o interesse da pesquisa envolve o estudo de processos decisérios
relacionados a sustentabilidade nas organizacdes, a terceira secdo deste capitulo trata da
sustentabilidade organizacional (SO). Para tanto, buscou-se explorar a representatividade das
organizacg0es e 0s principais conceitos e abordagens que envolvem a SO.

A Ultima secdo do capitulo contempla o processo decisorio a partir de
diferentes abordagens e logicas decisorias para a sustentabilidade em contexto organizacional.
Esse topico tem como objetivo principal compreender como as escolhas de determinadas

l6gicas decisorias influenciam os resultados relacionados a sustentabilidade nas organizagdes.

2.1 CONTEXTO HISTORICO E PRINCIPAIS CRITICAS

Para melhor compreender e diferenciar o0s termos tratados:
“sustentabilidade”, “sustentabilidade organizacional” e “desenvolvimento sustentavel”,
considerou-se importante iniciar o capitulo trazendo informacdes e discussées que remetam a
evolugdo historica do termo “desenvolvimento sustentavel”. Posteriormente, foram discutidas
as principais criticas em relacdo ao Relatério Brundtland, reconhecido como o principal
documento que disseminou o desenvolvimento sustentavel.

Durante muitos anos, 0 meio ambiente foi visto apenas como algo externo a
humanidade, algo para ser explorado, enquanto o homem foi visto como superior a natureza
pelo seu conhecimento e racionalidade. A crenca era de que 0 ser humano, a partir de seu
conhecimento e tecnologia, poderia suplantar todas as dificuldades, inclusive as de ordem

naturais e ambientais. Esse tipo de raciocinio esteve ligado ao desenvolvimento do capitalismo,
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a Revolugdo Industrial e a Ciéncia Moderna. As relagdes humanas eram dominadas pelo
crescimento econdmico, traduzido pelo aumento da producgéo, sendo visto como algo gerador
do bem-estar da humanidade e solucdo para superar a pobreza (HOPWOOD; MELLOR,;
O’BRIEN, 2005)

Porém, as discussdes sobre o limite de recursos ou a capacidade de suporte
dos sistemas ambientais vém de longa data. De acordo com Mebratu (1998), a histéria da
humanidade sempre foi marcada, em menor ou maior grau, por riscos de poluicéo,
desmatamento, degradacéo do solo e adulteracdo de alimentos. Nas Gltimas décadas, contudo,
a economia mundial experimentou um crescimento além do imaginado, transformando o
planeta e, especialmente, a vida humana. Essa mudanca ocorreu principalmente pela
industrializacdo e pela globalizacdo, levando o modo de vida, no mundo desenvolvido, da
subsisténcia para a afluéncia, ao mesmo tempo em que, no mundo em desenvolvimento, a maior
parte das pessoas ainda vive na miséria. (MEBRATU, 1998).

Sobre isso, concorda Foladori (2001), atestando que, enquanto a producao
pré-capitalista teve seu limite de satisfacdo de necessidades pautado nos valores de uso, a
producdo mercantil (capitalista), que o autor chama de crematistica, ndo possui nenhum limite.
Assim, essa diferenca, que parece simples, é responsavel pelo esgotamento dos recursos
naturais em uma velocidade ndo imaginada na histéria da civilizacéo, além de gerar detritos em
uma proporc¢édo sem limites.

Esse cenario passou a fazer parte da inquietacdo de diversos membros da
sociedade, como o Estado, as organizacdes, a sociedade civil etc., em principio, a partir de uma
preocupacdo com a escassez dos recursos, e ndo de uma preocupacdo com a natureza (LEFF,
2010). Muitos debates e escritos sobre o termo “desenvolvimentos sustentavel” fazem mencéo
direta a primeira Conferéncia das Nag6es Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, formulada
pela ONU e realizada em 1972, em Estocolmo, na Suécia e, principalmente, a World Comission
and Environment and Development (WCED), que publicou em 1987 o Relatorio Nosso Futuro
Comum (Our Common Future), também conhecido como Relatorio Brundtland, pois quem o
chefiou foi a primeira-ministra da Noruega, Gro Harlem Brundtland.

Mebratu (1998) atesta, porém, que as discussdes e estudos que culminaram
na propagacgdo universal do termo “desenvolvimento sustentavel” tiveram alguns precursores
historicos e conceituais, que o autor classifica em trés distintos periodos: Pré-Estocolmo, que
contempla o periodo até a Conferéncia de Estocolmo sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento (1972); de Estocolmo a WCED (1972-1987); e P6s-WCED (1987-1997). A
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primeira fase divide-se em trés assuntos principais: crengas e tradi¢des religiosas; economia e
teoria de limites; politica econdémica e organizacdes de escala.

Ao fazer uma anélise critica dos escritos sobre a religido em relacdo a
natureza, concluiu-se que as tradicdes religiosas nao sdo simplesmente as causadoras de danos
ao meio ambiente, tampouco podem ser consideradas somente como condutoras de uma
consciéncia ambiental mas sim, conforme apontado por Gottlieb (1996), ambos. J& em relagéo
as crencas indigenas, apesar de existirem diferencas de contexto e estrutura, séo marcadas por
um elemento comum, que € a tradicdo de viver em harmonia com a natureza (MEBRATU,
1998)

No &mbito econdmico, o economista Thomas Malthus foi um dos precursores
que, em 1798, pela obra Essay on Population, debateu a preocupacéo entre a discrepancia do
crescimento populacional, que crescia em propor¢do geométrica enquanto a producdo de
alimentos desenvolveria-se em proporcdes aritméticas. Além disso, surgiram preocupacdes,
com David Ricardo (1722-1823) em relacdo ao crescimento econémico, que seria afetado
devido a escassez de recursos naturais. Porém, ambas as teorias ndo previram inovacoes
técnicas e o uso de fertilizantes, que possibilitaram um aumento das curvas de producdo
(MEBRATU, 1998)

O ultimo ponto tratado na fase Pré-Estocolmo é marcado por uma politica
econémica que se diferencia do socialismo ortodoxo e do capitalismo, defendendo que as
organizacdes de escala? devem ser vistas como algo independente e primario. Esse tipo de
politica econdmica foi chamada de libertaria, defendendo a tecnologia apropriada (que
considera as habilidades sociais, 0s niveis populacionais e a disponibilidade de recursos
naturais) e as necessidades sociais prementes (definidas pelos proprios individuos). Alguns
especialistas acreditam que essa teoria foi precursora direta do conceito de desenvolvimento
sustentavel.

Compreendidos os principais acontecimentos e caracteristicas que marcaram
essa primeira fase, percorre-se para a proxima, localizada entre Estocolmo e a WCED.

Em 1972 aconteceu, em Estocolmo, na Suécia, a primeira Conferéncia das
Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, formulada pela ONU. Essa Convencao trouxe

avangos importantes para a formulagdo do conceito de desenvolvimento sustentavel, pois

2 O livro de Schumacher, Small is beautiful, apesar de conter muitas ideias controversas, trouxe inspiracdo a uma
geracao de defensores do meio ambiente ao falar sobre a exaustao de recursos do planeta, além de trazer uma nova
forma de conceber os aspectos econdmicos, ecoldgicos e sociais pelo discurso sobre “organizagdo de escala”
(MEBRATU, 1998)
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discutiu-se a necessidade de uma gestdo ambiental eficaz, fazendo-se uso de ferramentas de
avaliacdo ambiental. Além disso, serviu como um alerta sobre a urgéncia em se mudar a forma
de desenvolvimento econdmico vigente. Essa consciéncia tornou-se mais forte quando, nesse
mesmo periodo, um grupo de notaveis cientistas e cidaddos, reunidos em Roma, denominados
“Clube de Roma”, produziram um relatério sobre a situacdo do ambiente natural, alertando que,
se ndo houvesse uma mudanga no crescimento econdmico, a sociedade industrial ultrapassaria,
em algumas décadas, os limites suportaveis pelo meio ambiente (MEBRATU,1998).

Outro marco importante para essa segunda fase de evolucdo do conceito foi a
incorporacdo do termo “ecodesenvolvimento”,® que surgiu em 1978 por meio da United Nations
Environment Program (UNEPR). A partir desse momento, o termo passou a ser difundido
internacionalmente, defendendo-se que as questdes ambientais e de desenvolvimento deveriam
ser consideradas em conjunto (MEBRATU, 1998).

Todavia, foi mediante a Unido Internacional para a Conservagéo da Natureza
(IUCN) que se conseguiu um avango importante em relagcdo ao entendimento do conceito. Por
meio de parcerias com World Wildlife Fund for Nature (WWF) e The United Nations
Environment Programme que a IUCN conseguiu elaborar a Estratégia de Conservacdo
Mundial, disseminada internacionalmente em 1980. Essa estratégia teve como foco reunir as
preocupacfes ambientais e de desenvolvimento em um conceito mais abrangente de
conservagdo (TRYZNA, 1995)

Uma maior discussao sobre sustentabilidade e seus desafios comecou a partir
da criacdo da Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMAD) ou
World Comission on Environment and Development (WCED). Essa comissdo, também
conhecida como Comissao Brundtland — pois foi presidida pela primeira-ministra da Noruega,
Gro Harlem Brundtland —, teve como principal contribuicdo o desenvolvimento do Relatério
Nosso Futuro Comum (Our Common Future), em 1987, também conhecido como Relatorio
Brundtland. Esse relatorio forneceu um diagndstico rigoroso em relacéo ao estado do ambiente

e por meio deste se estabeleceu a principal definicdo de desenvolvimento sustentavel: “O

3 O conceito de ecodesenvolvimento, langado por Maurice Strong em junho de 1973, consistia na definicdo de um
estilo de desenvolvimento adaptado as areas rurais do Terceiro Mundo, baseado na utilizagdo criteriosa dos
recursos locais, sem comprometer o esgotamento da natureza, pois nesses locais ainda havia a possibilidade de
tais sociedades ndo se engajarem na ilusdo do crescimento mimético. Com a Declaragdo de Cocoyoc, no México,
em 1974, também as cidades do Terceiro Mundo passam a ser consideradas no ecodesenvolvimento. Finalmente,
na década de 1980, o economista Ignacy Sachs apropria-se do termo e o desenvolve conceitualmente, criando um
guadro de estratégias ao ecodesenvolvimento. Parte da premissa desse modelo baseia-se em trés pilares: eficiéncia
econdmica, justica social e prudéncia ecologica (LAYRARGUES, 1997, p. 3).
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desenvolvimento que satisfaz as necessidades das geracOes atuais sem comprometer a
capacidade das geraces futuras de suprir suas proprias necessidades” (WCED, 1987, p. 43)

A ultima fase da evolucédo histdrica sobre o conceito de desenvolvimento
sustentavel € vinculada por Mebratu (1998) ao periodo P6s-WCED. O autor identifica que,
assim como a IUCN ganhou os créditos por cunhar a expressao “desenvolvimento sustentavel”
primeiramente em uma conferéncia internacional, a Comissdo Brundtland, por meio do
Relatério Our Common Future, trouxe grande relevancia geopolitica, representando, assim, o
maior marco politico do termo. ApoOs a publicacdo desse relatorio, 0 desenvolvimento
sustentavel passou a ser o principal assunto nos discursos ambientais.

Embora existam muitas variagbes em relacdo as definicbes de
desenvolvimento sustentavel, Mebratu (1998) acredita que essas podem ser divididas em trés
grupos distintos: versdo ideologica; versdo académica e versdo institucional. Na versdo
ideoldgica, apesar de existirem indicios de uma emergéncia “verde”, ainda predominavam as
ideologias classicas, como a Teoria da libertagdo,* o feminismo radical e o marxismo. A base
conceitual ideoldgica € separada por trés vertentes principais: ecofeminismo; ecossocialismo e
ecoteologia.

O ecofeminismo € considerado a marca conceitual em que sdo reunidos 0s
quatro alicerces da Teoria da libertacdo, associados as opressdes de género, raca, classe e
natureza (PLUMWOOD,1993). J& o ecossocialismo surgiu na década de 1970, a partir de um
debate entre socialistas e economistas, e trata-se de um movimento antropocéntrico e humanista
cuja crenca é de que a crise ambiental s6 pode ser superada por uma mudanca nas condicdes
materiais e de estrutura social da sociedade (PEPPER,1993). Por fim, com a ascensdo dos
movimentos ambientais, surgiram os ecotedlogos, cuja consideracao € de que a relagdo entre o
homem e a natureza somente tera equilibrio quando pautada em uma virtude religiosa legitima
(MEBRATU, 1998).

Ja na versdo académica, existe uma divisdo conceitual entre as versoes
econdmicas, ecologicas e sociais, como uma resposta da comunidade cientifica a respeito dos

desafios em relacdo a crise ambiental do século XX. Na opinido dos economistas, a solucdo do

4 A Teoria da libertagdo envolve trés pontos principais: a teologia da libertacdo, o feminismo radical e 0 marxismo.
Ateologia da libertacdo defende que os problemas propulsores da crise ambiental sdo resultados da falta de respeito
em relacdo as providéncias divinas e propde que a humanidade tenha um renascimento espiritual para superar a
crise ambiental. J& o feminismo radical argumenta que a forma principal da racionalidade da cultura ocidental tem
sido sistematicamente incapaz de reconhecer a dependéncia entre a natureza e o sexo feminino (visto como
inferior). O marxismo atribui os problemas ambientais e injusticas sociais ao sistema capitalista. O marxismo e 0s
ecossocialistas defendem a necessidade de mudar as condi¢cBes materiais e da estrutura social da sociedade para
superar a crise ambiental e a injustica (MEBRATU, 1998, HOPWOOD, 2005; PEPPER, 1993;
PLUMWOOD,1993)
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problema para a crise ambiental estaria em colocar valores econémicos para a utilizagdo de
recursos naturais que, segundo eles, sdo usados em excesso por serem gratuitos (REDCLIFT,;
BENTON, 1994). Enquanto os ecologistas apresentam grande diversidade de conceitos sobre
sustentabilidade, que Mebratu (1998) separa em dois grupos: ecologia social e ecologia
profunda, ° a ecologia social trata dos problemas ambientais sem uma preocupagio com as
causas do problema, sem buscar mudancas em relacdo as bases que norteiam os pensamentos
politicos e econdmicos vigentes (CLARKE, 1993). Ja os ecologistas profundos assumem o
posicionamento de que o homem nao ¢ nem mais, nem menos importante que a natureza,
portanto esta deve ser respeitada e seus recursos naturais s6 devem ser utilizados para satisfagao
de necessidades basicas (BRAIDOTTI et al., 1994).

A versdo institucional, por sua vez, é representada mediante as definigdes
construidas pela WCED, o International Institute of Environment and Development (IIED) e o
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD). De acordo com Mebratu
(1998), essas definigBes aproximam-se, em um sentido mais amplo, no que diz respeito a
interpretacdo sobre a satisfacdo das necessidades, e diferenciam-se quando interpretam o
principal ponto da solucéo, a plataforma de solucéo e o papel da lideranca.

E possivel perceber essas aproximacdes e diferencas no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3 — Analise comparativa dos conceitos apresentados na versdo institucional de
sustentabilidade

Lo Epicentro x
i Ol e 2 Solucionador Clil[Ee e A6t Instrumentos (Lideranca)
WCED Consenso politico Cresumg nto Nacdao-Estado Governos e Organizacdes.
Sustentavel o
Internacionais
. Prioridade a OrganizacBes ndo
Desenvolvimento « . ; S
IIED rural preservacao Comunidades governamentais nacionais e
ambiental internacionais
WBCSD Inte[esges Ecoeficiéncia '”d“SF“a € Liderancas corporativas
econdmicos Servicos

Fonte: elaborado pela autora com base em Mebratu (1998).

De acordo com Mebratu (1998), a definicdo de desenvolvimento sustentavel

dada pelo Relatério Brundtland por meio da WCED (1987) serviu de base para a maioria das

5> A ecologia profunda representa uma versdo do romantismo ecolégico contemporaneo, com o interesse principal
de desenvolver novas formas de subjetividade, com o intuito de oferecer um meio de os individuos vivenciarem a
natureza (LENZI, 2006).
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defini¢Oes que surgiram sobre o termo, como a elaborada pelo IIED, que teve seu foco voltado
ao desenvolvimento rural nos paises em desenvolvimento, e a WBCSD, liderada por
empresarios que buscavam uma forma de dialogar com politicos sobre as maneiras de se
alcancar a sustentabilidade, contando com a coalizdo de 150 empresas internacionais até 2001
(DYLLICK; HOCKERTS, 2002), com a definicdo de que os lideres das empresas estariam
engajados com o desenvolvimento sustentavel para atender as necessidades do presente sem
comprometer o bem-estar das gerac@es futuras (MEBRATU,1998).

Mebratu (1998) atesta que boa parte da interpretacdo sobre o conceito de
desenvolvimento sustentavel desenvolvido pela WCED por meio do Relatério Brundtland foi
influenciada por organizac6es ou algum grupo particular, com isso ndo foi possivel assimilar a
imagem real e completa dos problemas que deveriam ser tratados. O autor critica a definicéo,
argumentando que suas diretrizes foram delineadas por interesses politicos, por isso é marcada
por falta de clareza. De acordo com ele, para conseguir uma definigdo coerente do conceito e
uma real busca de um mundo sustentavel, é preciso superar essa influéncia marcada por
interesses institucionais e de grupos especificos.

Nessa perspectiva, apdés trazer a evolucdo histérica do termo
“desenvolvimento sustentavel”, bem como as principais definicdes divididas por Mebratu
(1998) em trés versdes distintas: ideoldgica; académica e institucional, considerou-se
importante abordar as principais criticas que envolvem o conceito de desenvolvimento
sustentavel definido pela WCED por meio do Relatério Brundtland.

Dentro desse contexto, Hopwood, Mellor e O’Brien (2005) explicam que o
relatério trouxe o reconhecimento de que o padrdo de crescimento econdmico tem trazido
prejuizos para 0 meio ambiente, aumentando a pobreza e a degradacdo ambiental, por
conseguinte prop6s uma forma distinta de crescimento, “mudando a qualidade do crescimento,
a satisfacdo das necessidades essenciais, mesclando ambiente e economia na tomada de
decisdo” (WCED, 1987, p. 49). O desenvolvimento que foi proposto pelo relatorio defendia
uma forma de erradicar a pobreza, atender as necessidades humanas e beneficiar todos com
uma parte justa dos recursos, tendo a justica social como algo essencial no presente e no futuro
(HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005).

Porém, apesar de o Relatério Brundtland ter gerado uma série de iniciativas
e discussOes, seus impactos reais tém sido minimos devido aos imensos desafios globais.
(MEBRATU, 1998). Além disso, existem muitas lacunas transversais em relagdo ao conceito,
que o autor classifica como lacunas epistemoldgicas; falta de percepcdo cosmica e dificuldade

de conceituar o ambiente. Em relacdo a falha epistemologica, Mebratu (1998) atesta que o



30

problema ndo esta s6 nas abordagens reducionistas mas também naquelas que dizem ter um
pensamento holistico, contudo ndo se preocupam com a interagdo entre as partes no todo e entre
0 todo e seu ambiente. Isso dificultada a implementacdo pratica do conceito. E preciso
reconhecer que o pensamento holistico esta pautado, sim, nas partes, no todo, mas
essencialmente na interacdo entre as partes e o todo.

Ja quanto a falta de percepgdo cosmica, o problema estd na auséncia de
entendimento de que o universo humano, em geral, e, especificamente, o sistema econémico e
0 social ndo podem ser considerados independentes do universo natural. A crise ambiental
ocorre justamente por falta dessa visdo sistémica, resultando em milhdes de sistemas (bidticos
e abidticos) deficientes de feedback.

Com relacdo ao conceito indevido de meio ambiente, Mebratu (1998) explica
que ecologia e meio ambiente sdo coisas distintas, ndo sindbnimos, como sao tratadas muitas
vezes. Um ambiente é algo que um organismo contém, e a ecologia € o estudo da relagdo entre
0 organismo e 0 meio ambiente natural. Portanto a crise ambiental inclui crise econdmica,
social, politica, cultural e ecoldgica, tudo isso dentro do universo humano, e ndo separadamente,
de forma que ao mesmo tempo exista uma crise ecoldgica entre 0s humanos e o universo natural.

Todas essas falhas tém gerado muitas criticas em relacdo ao conceito de
desenvolvimento sustentavel desenvolvido pelo WCED, questionando sua capacidade de
promover mudangas na sociedade, reduzindo o termo muitas vezes a um cliché (MEBRATU,
1998).

Um dos autores que faz criticas a esse conceito € Redclif (2005),
argumentando que o consenso superficial que marcou boa parte do debate inicial sobre
sustentabilidade deu lugar a uma série de discursos paralelos, mas distintos sobre o tema, sendo
que palavras como equidade, governanca e justica social s6 serviram para desviar o foco dos
reais problemas.

Sobre isso, concordam Hopwood, Mellor e O’Brien (2005), afirmando que o
relatorio tentou mascarar a discussdo com alguns debates que foram ambiguos ao falar de
prioridades em satisfazer as necessidades dos mais pobres, protecdo do meio ambiente e
crescimento econdmico. A indefinicdo do conceito e de suas bases tedricas justifica muitas
vezes (ue empresas e governos estejam sempre em prol da sustentabilidade, porém sem
nenhuma mudanca real em suas ac¢des, usando o relatorio para justificar o crescimento rapido
como um crescimento sustentavel. Hopwood, Mellor e O’Brien (2005) ainda citam Rees
(1998), que conclui a permisséo dada ao capitalismo de persistir em defender o crescimento

econdémico como uma resposta moralmente falida a pobreza. Sobre isso, Seghezzo (2009)



31

conclui que é justamente essa ambiguidade entre os conceitos de crescimento econémico e
escassez ambiental que tem sido vista como um grande erro do conceito de desenvolvimento
sustentavel articulado pela WCED.

A respeito disso, Capra (2013), um dos mais importantes pensadores da
ecologia compreendida como um novo paradigma, afirma que, na natureza, o crescimento é
qualitativo e ndo pode ser visto, como pelos economistas, na condi¢do de quantitativo, visto
que possui um carater multifacetado muito mais complexo. Quando se observa o ecossistema,
¢ possivel perceber isso, ja que uns crescem, outros declinam e reciclam seus fragmentos, por
iSSO 0 crescimento na natureza ndao € nem linear, nem ilimitado. Para Capra (2013, p. 1), “o
verdadeiro crescimento, explica, melhora a qualidade de vida e aumenta a sua complexidade,
sofisticacdo e maturidade”. Isso pode ser chamado de um novo paradigma, que deixa a
quantidade e busca a qualidade, Enquanto o crescimento ruim traz externalidades (ambientais,
econdmicas e sociais), o “crescimento bom envolve processos produtivos mais eficientes, que
usam energias renovaveis, ttm emissdes zero, reciclam, restauram ecossistemas e apoiam as
comunidades locais” (CAPRA, 2013, p. 1).

Ja para Castro (2004), o conceito de desenvolvimento sustentavel ndo cresceu
fora do movimento ambientalista, mas foi um produto da reacdo popular contra o radicalismo
do movimento ambientalista, que ndo teve como meta apenas propor limites ao crescimento,
mas enfatizou a regulamentacdo como um meio de p6r fim a degradacdo ecoldgica. Apesar dos
limites e problemas ja citados anteriormente, o autor entende que a definicdo do Relatorio
Brundtland reflete um compromisso politico entre crescimento econémico e sustentabilidade
ambiental.

Apos apresentar a evolugdo histérica sobre o termo “desenvolvimento
sustentavel”, bem como as principais criticas que envolvem-no ao ser definido pelo Relatério
Brundtland, a proxima secdo tem como objetivo mostrar as diferencas entre os conceitos de
desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade, ja que estes muitas vezes sdo usados de

maneira equivocada como sinbnimos.

2.2 DIFERENCAS ENTRE SUSTENTAILIDADE E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Apos a publicagdo do Relatério Brundtland em 1987, o termo
“desenvolvimento sustentavel” passou a ser reconhecido internacionalmente nos principais
circulos politicos (REDCLIF, 2005). A expressdo passou a ser interpretada conforme o interesse

de grupos distintos, de modo que surgiram inimeras definigdes a respeito (REDCLIFT, 2005).
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As mais comuns utilizadas englobam: desenvolvimento sustentivel, comunidades sustentaveis,
sociedades sustentaveis, crescimento sustentavel, sustentabilidade ecoldgica e sustentabilidade
estratégica. Estas sdo utilizadas de acordo com seu proprio significado, enfatizando
minimamente um ou outro aspecto do conceito (VOS, 2007).

Para Lélé (1991), trata-se de um problema, ja que, sem um quadro tedrico e
analitico conciso, ndo é possivel perceber se as novas politicas estdo trazendo meios saudaveis
e socialmente significativos de desenvolvimento.

Com as inumeras defini¢cdes que surgiram sobre o termo “desenvolvimento
sustentavel” (DOVERS, 1996; DOVERS; HANDMER,1992; HANDMER; DOVERS, 1996;
REDCLIFT, 2005; BARONI, 1992), também se passou a considerar desenvolvimento
sustentavel e sustentabilidade como se fossem sindnimos.

Sobre isso, Osorio, Lobato e Castillo (2005) explicam que grande parte da
indefinicdo dos conceitos tem origem na tentativa de conciliar crescimento econémico (ou
desenvolvimento) com o termo sustentabilidade, ndo levando em conta que os dois conceitos
tém diferentes niveis de abstracdo e de sistemas de pensamento. Enquanto a ideia de
crescimento econémico (e desenvolvimento) € definida a partir de contas monetarias, a ideia de
sustentabilidade esta vinculada a processos fisicos, singulares e heterogéneos.

Ressalta-se, ainda, que o conceito de sustentabilidade, de acordo com Vos
(2007), surgiu a partir de estudos de bidlogos e ecologistas, que utilizavam o termo para explicar
as taxas aceitaveis em que 0s recursos renovaveis podem ser extraidos ou deteriorados pela
poluicdo, sem comprometer a existéncia plena dos ecossistemas. Posteriormente, o termo
passou a ser usado na economia, no intuito de compreender o vinculo entre capital natural® e
economia, o que levou a criacdo de uma disciplina que valoriza profundamente o capital natural,
denominada Economia Ecoldgica. Nos Gltimos anos, o termo expandiu-se nos estudos sobre
negocios e gestao.

Osorio, Lobato e Castillo (2005) analisam o conceito de sustentabilidade
separando-0 em duas visdes: “normativa” e “positiva”. A visdo normativa analisa
cientificamente desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade, tomando como base o viés
econdmico e o ecoldgico, sem, contanto, chegar a um acordo sobre “o que deve ser sustentado”.

Ja a sustentabilidade “positiva” faz referéncia a vertente institucional, sendo responsavel por

® Capital Natural: existem dois tipos principais de capital natural: os recursos naturais, que sdo consumidos em
muitos processos econdmicos, sendo eles renovaveis (por exemplo, peixe, milho, madeira) ou ndao renovaveis
(combustiveis fésseis, a biodiversidade, a qualidade do solo). O capital natural também assume a forma de servigos
ambientais, por exemplo, estabilizacdo do clima, purificacdo de agua, recuperacao de solos, producéo de plantas e
animais (DYLLICK; HOCKERTS 2002, p. 133).
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acordos e direcionamentos instituidos nas reunides internacionais subsidiadas pela ONU desde
1972.

Ainda sobre a visdo “positiva”, Osorio, Lobato e Castillo (2005) ressaltam
que o conceito de sustentabilidade conhecido atualmente teve suas origens no campo
agrobiolégico, trazendo o conceito nesse dominio, que seria “a capacidade de um sistema
manter a sua produtividade contra as perturbagdes” (JIMENEZ HERRERO, 2000, p. 100).

Sobre isso, concordam Dovers e Handmer (1992), Handmer e Dovers (1996)
e Dovers (1996, p. 304): “A Sustentabilidade é a capacidade de um sistema natural, humano ou
misto de resistir ou se adaptar, através de uma determinada escala de tempo indefinido, as
mudancas internas ou externas percebidas como ameacadoras ao desenvolvimento”. J& o
desenvolvimento sustentavel, para esses autores, € definido como um caminho de mudancas
internas ao estabelecer melhorias capazes de manter ou reforcar esses atributos em algum grau,
ao responder as necessidades da populacgdo atual.

A sustentabilidade assume, portanto, o argumento central do
desenvolvimento sustentavel, tendo a origem, 0s aspectos espaciais e temporais e 0s sistemas
de orientacdo constituidos em um processo de desenvolvimento (JIMENEZ HERRERO, 2000).

Por conseguinte, desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade diferem no
que diz respeito a busca pelos objetivos finais. Enquanto a sustentabilidade constitui um
pressuposto inquestionavel, porque seu objetivo final esta pautado no equilibrio do uso e do
gasto dos recursos naturais, e, consequentemente, a busca pela sustentabilidade ambiental é
parte constituinte desse objetivo maior. O desenvolvimento sustentavel também tem como meta
a preservacao dos recursos naturais, porém esta é ampliada mediante a busca de um equilibrio
social, cultural e econdmico (OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005).

Sobre a diferenciacdo entre os termos, concorda Borim-de-Souza (2010, p.
35), defendendo que “enquanto a sustentabilidade refere-se a capacidade de manter algo em um
estado continuo, o desenvolvimento sustentavel envolve processos integrativos que buscam
manter o balanceamento dinamico em longo prazo”. Munck e Borim-de-Souza (2009) e Munck
(2013) defendem que o desenvolvimento sustentavel deve ser visto como um modelo de
desenvolvimento que fomenta a sustentabilidade.

No intuito de sintetizar e tornar mais claros os conceitos e as diferenciagdes

que envolvem o desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade, foi elaborado o Quadro 4.
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Quadro 4 — Diferenciagéo conceitual entre os termos desenvolvimento sustentavel e

sustentabilidade

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

SUSTENTABILIDADE

“O Desenvolvimento que satisfaz as necessidades

das geragbes atuais sem comprometer a
capacidade das geracdes futuras de suprir suas

préprias necessidades” (WCED, 1987, p. 43).

“[...] © Desenvolvimento sustentavel tambem tem
como meta a preservacdo dos recursos naturais,
porém essa é ampliada através da busca de um
cultural e econémico”

equilibrio  social,

(OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005)

O desenvolvimento sustentavel é “um caminho
de mudancas internas ao estabelecer melhorias
capazes de manter ou reforcar esses atributos em
algum grau, ao responder as necessidades da
populagao atual” (DOVERS; HANDMER, 1992;
HANDMER; DOVERS, 1996; DOVERS, 1996,
p. 304).

“[...] o desenvolvimento sustentavel envolve
processos integrativos que buscam manter o
balanceamento dindmico em

(BORIM-DE-SOUZA, 2010, p. 35).

longo prazo”

“A Sustentabilidade ¢ a capacidade de um
sistema natural, humano ou misto de resistir ou
se adaptar, através de uma determinada escala de
tempo indefinido, as mudancas internas ou
externas percebidas como ameagadoras ao
(DOVERS; HANDMER,
1992; HANDMER; DOVERS, 1996; DOVERS,
1996, p. 304).

desenvolvimento”

“A Sustentabilidade ¢ “ a capacidade de um
sistema manter a sua produtividade contra as
perturbagdes” (JIMENEZ HERRERO, 2000 p.
100).

“A Sustentabilidade é a capacidade de manter
algo em um estado continuo [...]” (BORIM-DE-
SOUZA, 2010, p. 35).

“A Sustentabilidade constitui um pressuposto
inquestionavel, porque seu objetivo final esta
pautado no equilibrio do uso e gastos dos
recursos naturais [...]” (OSORIO; LOBATO;
CASTILLO, 2005)

Fonte: elaborado pela autora com base em Osorio, Lobato e Castillo (2005); Dovers e Handmer (1992);
Handmer e Dovers (1996); Dovers (1996); Borim-de-Souza (2010); Jiménez Herrero (2000).

A partir dessas definicdes,

€ possivel perceber que diversos autores

(DOVERS; HANDMER, 1992; DOVERS, 1996; HANDMER; DOVERS, 1996; BORIM-DE-
SOUZA, 2010; OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005, JIMENEZ HERRERO, 2000)

compartilham a ideia de que o desenvolvimento sustentavel é um caminho capaz de propiciar

0 alcance da sustentabilidade, que seria o objetivo em longo prazo.

Apesar das inumeras definicdes, Vos (2007) acredita que a pratica da

sustentabilidade atualmente ainda é bastante limitada. A maior parte das préaticas acontece em

comunidades, em nivel local ou em empresas privadas, porém, contraditoriamente, em nivel

internacional, poucas agdes foram tomadas. Dessa forma, ndo é possivel se ter uma Unica
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resposta para o que € sustentabilidade, ao contrario, as defini¢bes surgem como uma maneira
de servir bem a diferentes contextos e periodos, todavia seria mais relevante que essas
definicdes, ao serem levadas a pratica, pudessem indicar 0 progresso que se teve no caminho
da sustentabilidade com as implementacfes adotadas. Pois, para Vos (2007), é por meio de
acoes que as definicGes de sustentabilidade podem ser melhor testadas e aperfeicoadas.

Dentro desse contexto, Munck e Borim-de-Souza (2009) explicam que, em
uma organizacao, o desenvolvimento sustentavel pode ser considerado tanto um objetivo como
um processo, ja que caracteriza uma meta maior composta por metas menores a serem
alcancadas em prazos determinados. Os autores concluem “que o desenvolvimento sustentavel
é composto por inimeras sustentabilidades, dentre elas a sustentabilidade das organizaces, ou
sustentabilidade organizacional” (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009, p. 194).

A sustentabilidade organizacional € um dos temas de interesse dessa pesquisa,
que visa analisar o sentido atribuido ao processo decisorio em organizagdes que almejam ser
reconhecidas como sustentdveis. O interesse justifica-se pela representatividade das
organizacOes na sociedade. (SHWON, 2009; BARKEMEYER et al, 2011; BAZERMAN e
HOFFMAN, 1999; MUNCK, 2013).

Apesar de serem consideradas grandes responsaveis pelos problemas
ambientais, a influéncia que as organizacdes exercem na sociedade pode trazer grandes
contribui¢bes na busca da sustentabilidade (SHWOM, 2009). Por isso o topico seguinte trata

da sustentabilidade em dmbito organizacional.

2.3 SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

No intuito de compreender a importancia do sentido atribuido ao processo
decisorio em uma organizacado, pretende-se, com esta se¢do, mostrar a representatividade das
organizacOes e, mais especificamente, a importancia das empresas privadas, que sdo as
organizagOes focadas nesta pesquisa. Trata-se, também, das principais abordagens e conceitos

gue envolvem a sustentabilidade organizacional (SO).

2.3.1 A Representatividade das Organizagdes no que se Refere a Busca da Sustentabilidade

Ao analisar a sociedade de risco debatida por Beck (2010), é possivel
perceber a gravidade e a complexidade dos problemas relacionados ao meio ambiente e a

sociedade, além da importancia das organizacdes para enfrentar essa crise, pois 0s riscos atuais
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ja ndo se encontram nas fabricas onde foram gerados, mas ameagam toda a vida no planeta.
Esses novos riscos ligados a producdo quimica e atbmica mudam totalmente a forma de pensar
e agir — espaco e tempo, trabalho e 6cio, empresa e Estado. Além disso, 0s riscos ndo acabam
nos danos que causam, mostram um componente futuro, baseados em parte na extenséo futura
dos prejuizos atualmente previsiveis e, em parte, na perda de confianca. Os riscos sugerem,
portanto, antecipacdo, abordando sobre destrui¢fes que ainda ndo aconteceram, mas que séo
iminentes e, por esse motivo, ja sdo reais na atualidade.

Dentro desse contexto, Shwom (2009) entende que as origens sociais de
muitos problemas ambientais, bem como suas solucGes, podem estar inseridas dentro dos
processos organizacionais e interorganizacionais. As organizagdes, nesse contexto, Sao
informais ou formais, publicas ou privadas, podendo ser 6rgdos publicos, empresas ou
movimentos sociais. As pessoas tomam decisfes individuais sobre o meio ambiente, porém
essas decisdes fazem parte de organizacdes que tém vinculos com outras organizacdes e, por
isso, influenciam muitas decisdes que causam impactos no meio ambiente (SHWON, 2009).

Apesar de reconhecer a existéncia de inimeras organizacdes, conforme ja
mencionado anteriormente, o trabalho em questdo levara em conta as empresas privadas e,
quando se falar em organizacdes, seré feita referéncia as empresas de negdcios ou capitalistas.
Barkemeyer et al (2011) argumentam que as empresas privadas representam 0S recursos
produtivos da economia e, portanto, ndo se pode alcancar o desenvolvimento sustentavel sem
0 apoio desses negocios.

Dyllick e Hockerts (2002) explicam que a “Cupula da Terra”, realizada em
1992, no Rio de Janeiro, foi um marco importante para que os politicos, ONGs e lideres de
negdcios percebessem que ndo se podem resolver os problemas separadamente, é preciso
resolver o natural, o social e o econémico juntos. Porém, em nivel global ndo houve um
progresso rumo a sustentabilidade, e os tratados internacionais sobre a protecdo da
biodiversidade e as mudancas climaticas ficaram estagnados.

Porém Barkemeyer et al. (2011), ao fazer uma analise, a partir da verséo
Brundtland, sobre a medida em que os principios originais do desenvolvimento sustentavel
ainda sdo incorporados dentro das diretrizes de “negdcios-chave”, traz algumas criticas as
empresas privadas, pois, apesar da diminuicdo da pobreza em paises como China e india, com
0 investimento de empresas multinacionais que contribuiram com o crescimento econdmico, o
autor faz um alerta para as praticas operacionais dessas empresas multinacionais nos paises em
desenvolvimento, trazendo preocupagfes no que diz respeito as questdes sociais e ambientais,

tais como a extracéo de recursos, perda de biodiversidade e os direitos humanos e trabalhistas,
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em especial nas regides em que 0s governos ou ndo mostraram nenhuma vontade de regular e
fornecer o bem-estar social, ou simplesmente n&o tém a capacidade de implementagéo.

Sobre isso, concorda Van Marrenwijk (2003), explicando que, quando as
multinacionais priorizam a sua autopreservacdo (agéncia) e ignoram seu papel participativo
dentro da comunidade em geral, acabam gerando uma crise global de aprofundamento da
pobreza, desintegracdo social e degradacdo ambiental (KORTEN, 2001 apud VAN
MARRENWIJK, 2003), dando origem a grande critica existente sobre o ambiente de negdcios.

De qualquer maneira, o setor privado tem um “papel-chave” no fornecimento
da equidade intra e intergeracional, pois € o principal “consumidor” de recursos ambientais € 0
principal gerador de capital econdmico. Além disso, o setor privado pode desempenhar um
papel significativo na definicao das regras relativas a transi¢cdo para um futuro mais sustentavel
(BARKEMEYER et al., 2011).

Diante disso, Eccles e Serafein (2012) atestam que a sustentabilidade
empresarial tem captado a atencdo de grande parte do mundo ao longo dos Ultimos anos.
Tendéncias, incluindo o crescimento de organizacbes e movimentos como o Occupy Wall
Street, ndo-governamentais, sugerem que o publico ja ndo esta satisfeito com empresas que se
concentram exclusivamente na maximizacao de lucros em curto prazo. As pessoas querem que
as corporacdes considerem as necessidades humanas mais amplas.

A esse respeito, concorda Eweje (2011), ao relatar que existem pressoes de
acionistas, colaboradores, clientes e comunidades que se devem ao reconhecimento de que as
empresas podem desempenhar um papel importante na reducéo do deterioramento da qualidade
ambiental, da pobreza e da desigualdade social, além de contribuir para o0 avanco da sociedade
rumo ao desenvolvimento sustentavel.

Ao falar sobre a representatividade das organizacdes privadas em relacdo a
busca pela sustentabilidade, Bazerman e Hoffman (1999) elencam algumas questdes, como, por
exemplo: em relagcdo ao nivel de exceléncia em inovagOes tecnologicas, as empresas contam
com melhores possibilidades financeiras para dar conta do desenvolvimento econdmico
juntamente com as exceléncias de seus trade-offs especificos.

Além disso, as empresas necessitam envolver-se em decisdes politicas e de
regulamentacfes governamentais, pois muitos 0rgaos ndo possuem clareza ou as condigdes
financeiras para dar seguimento com as melhores solu¢des (BAZERMAN; HOFFMAN, 1999).

O poder das empresas privadas vai além do econémico, envolve também
influéncias sobre os aspectos sociais e ambientais, pois elas integram o poder social, industrial

e mercadologico. Com isso, desenvolvem possibilidades politicas de desenvolver solucdes
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eficazes nessas areas. Também pode ser de beneficio da empresa a criacdo de solucBes
inovadoras que resolvam problemas sociais e ambientais (BAZERMAN; HOFFMAN, 1999).

E possivel perceber que, apesar das criticas que sdo feitas em relacdo as
intencdes das organizacdes e até mesmo de suas praticas, diversos estudiosos (BARKEMEYER
et al, 2011; BAZERMAN; HOFFMAN, 1999; MUNCK, 2013; ECCLES, 2012) reconhecem
sua relevancia, em especial, como argumenta Munck (2013), no contexto econémico mundial,
ja que financeiramente algumas organizacfes podem, inclusive, ser mais poderosas do que
alguns paises.

A respeito dessa relevancia das organizagdes, Beckmann, Hielscher e Pires
(2012) trazem um estudo empirico, destacando que, nos ultimos 15 anos, foram feitas inovacdes
conceituais nas areas de criacdo e de ética sustentavel que iniciaram um processo de interligar
esses dois campos identificando trés pontos de convergéncia: primeiro, a empresa de negocios,
entendida como uma organizagdo ou ator corporativo, ganhou a atencdo de destaque; em
segundo lugar, a visdo de que as empresas de negdcios sdo tomadores de regras meramente
passiva tem sido cada vez mais complementada pela ideia de que as empresas participam
ativamente como tomadores de regras envolvidas nos processos de governanca; em terceiro
lugar, a literatura sobre os dois temas luta com exatamente 0 mesmo problema, a teoria
fundamental de como se relacionam com as expectativas normativas que procuram lucros,
sistema imprescindivel para as empresas de negdcios em mercados competitivos.

A esse respeito, Wikstrom (2010) realizou uma pesquisa com 0 pressuposto
de que, ao ndo conhecer as razdes pelas quais as organizacdes se dizem sustentaveis, ndo se
identificam também as estratégias que explicam essas acGes, ou seja, se elas estdo adotando
essa pratica a fim de alcancar algum objetivo ambiental ou se sdo movidas por objetivos de
negocios. O resultado da pesquisa foi que a sustentabilidade, na maioria das empresas em
analise, estd mais relacionada a questfes de negocios; mesmo que algumas organizacGes
mencionem a questdo ambiental (e algumas sociais), valoriza-se mais um proposito financeiro.

Ja os estudos de Hahn e Scheemesser (2005) mostraram uma grande
variedade de abordagens para o desenvolvimento sustentavel no setor empresarial aleméao,
mostrando, também, grandes diferencas do compromisso com a sustentabilidade entre as
empresas da amostra. Nesse estudo foi possivel encontrar, a partir de uma classificagédo feita
pelos autores, empresas realmente comprometidas com a sustentabilidade por motivos morais
e éticos.

Uma questdo fundamental tratada nessa busca pelo lucro em mercados

competitivos € saber se a orientacdo win-win de “ganho mutuo” € realista quando as empresas
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sdo confrontadas com trade-offs que parecem ser fundamentais ndo s6 no que diz respeito as
dimensoes da sustentabilidade como também para outras dimensdes éticas, ou seja, onde o lucro
parece correr as custas da moral. Essa questdo controversa é intensamente debatida na literatura
sobre ética nos negocios. (BECKMANN; HIELSCHER; PIES, 2012).

Sobre isso, Eweje (2011) realizou uma pesquisa analisando as praticas atuais
de sustentabilidade nas empresas da Nova Zelandia, portanto entrevistou 15 empresas, em 20009,
sobre suas estratégias e praticas de sustentabilidade. De inicio, o pesquisador enfatiza a
ansiedade das empresas em adotar discursos de sustentabilidade, colocando suas empresas em
linha de frente. Porém, quando se percebe a falta de organizacdo e pressdo das partes
interessadas sobre as empresas, coloca-se novamente a questdo: “qual é a l6gica de negdcios
para a sustentabilidade na auséncia de pressao das partes interessadas?”. A partir do depoimento
dos gerentes, o autor identificou dois modelos de comportamento que praticam a
sustentabilidade: um de ser o lider, e 0 outro, o seguidor. Os lideres sdo aqueles que continuam
investindo em sustentabilidade, mesmo em momentos de crise econdmica. Os seguidores séo
as empresas que param todos ou a maior parte dos investimentos em sustentabilidade durante a
recessdo econdmica, mas continuam a usar suas marcas e imagem para mostrar que ainda estdo
investindo em sustentabilidade.

Sobre essa questdo da ética nos negdcios, Starik e Kanashiro (2013)
compreendem que existe um paradoxo entre as demandas vindas de diversas partes
interessadas, e essas demandas muitas vezes sdo conflitantes, ja que, por exemplo, a exigéncia
dos acionistas por maximizacdo de lucro frequentemente entra em conflito com as
responsabilidades sociais e éticas da organizacao.

Por isso, para Capra (2002), é preciso superar a distancia entre os projetos
humanos e os sistemas ecologicamente sustentaveis da natureza, adotando mudancas na
industria, no comércio e na sociedade, incentivando as praticas sustentaveis de forma geral e,
em especial, para os que fazem parte do processo de producdo, revendo a complexidade dos
sistemas, as tecnologias adotadas e as institui¢cGes sociais na busca de construir uma sociedade
mais responsavel para as futuras geragoes.

A globalizacdo, com a complexidade nos negocios, fez surgir um grande
interesse pela sustentabilidade organizacional. Com novas exigéncias, as empresas precisaram
desenvolver metodos que comprovassem o alto nivel de transparéncia em seus principios de
negociacao alem de préaticas que as certificassem como empresas realizadoras de uma cidadania
corporativa, e, apesar de a responsabilidade em melhorar as condi¢6es de vida das populagdes

do mundo terem sido assumidas pelos governos, as necessidades sociais ja excederam a



40

competéncia dos 6rgaos e representantes politicos em satisfazé-la, por isso é tdo importante

compreender a representatividade das organizac6es na sociedade (JAMALI, 2006).
Compreendida a importancia das organizacGes na busca da sustentabilidade,

a proxima secao tem como objetivo mostrar os principais conceitos e abordagens que envolvem

a sustentabilidade em dmbito organizacional.

2.3.2 Conceitos e Abordagens que Envolvem a Sustentabilidade Organizacional

Assim como acontece com o conceito de sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel, a sustentabilidade organizacional também ¢é vista por diferentes perspectivas
conforme os estudiosos, por isso esta secdo trata, em um primeiro momento, as principais
definicbes por meio da visdo de diferentes autores e, posteriormente, serdo definidas as
principais abordagens em relacdo a sustentabilidade nas organizagdes.

Starik e Kanashiro (2013) defendem que a sustentabilidade organizacional
(SO) necessita abarcar a importancia dos ambientes naturais e socioeconémicos,
compreendendo de maneira sistémica as relacbes de seus insumos, processos e resultados
dentro de varios ambientes.

Ja Dyllick e Hockerts (2002), ao fazerem uma analise do Tratado Brundtland,
transferem-o para o nivel empresarial e destacam que o conceito de sustentabilidade
corporativa pode ser definido como a satisfacdo das necessidades dos stakeholders, diretos e
indiretos, de uma empresa (tais como acionistas, empregados, clientes, grupos de presséo,
comunidades etc.), sem comprometer a capacidade de atender as necessidades dos futuros
atores. Para conseguir esse objetivo, as empresas precisam manter o crescimento e sua base de
capital econdmico, social e ambiental a0 mesmo tempo em que contribuem para a
sustentabilidade no ambiente politico. Com isso, os autores definem trés prioridades para a
sustentabilidade corporativa: integrar os aspectos econdémicos, ecolégicos e sociais; integrar 0s
aspectos de curto e longo prazos e consumir o resultado, e ndo o capital.

Para Cheng, Fet e Holmen (2010), a SO pode ser vista a partir de uma
perspectiva macro, como uma forma de mobilizar o setor empresarial para contribuir para o
desenvolvimento sustentavel, enquanto a visao micro compreende a SO como um programa de
aprendizado que difunde perspectivas econémicas, sociais e ambientais no nivel estratégico e,
deste, para o operacional (e tatico), ao mesmo tempo em que acrescenta conhecimento

proporcionador do curso inverso.
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Van Marrewijk e Weere (2003), por sua vez, entendem a sustentabilidade
empresarial a partir de diferentes niveis de desenvolvimento, dependendo do contexto e da
situacdo de cada organizacdo. Os autores acreditam que, como o conceito de SO pode ser muito
vasto e vago, deve-se substitui-lo por definicdes que traduzam os niveis de desenvolvimento,
consciéncia e ambicgdo de cada organizagcdo, de modo que cabe a elas definir qual tipo de
abordagem de SO € mais préxima de seus objetivos e estratégias, além de verificar as
circunstancias sociais em que atuam.

Para Van Kleff e Roome (2007), o alcance da sustentabilidade corporativa é
possivel pela cooperacdo em redes de relacionamentos e aliangas entre empresas, cidadaos,
governos e ONGs, além da importancia da inovagdo, que pode trazer aperfeicoamento dos
meios de producao e consumo.

Munck (2013) aponta que falar em inovacdo simplesmente pode ser
contraditorio, j& que, ao investir em inovacao, pode-se correr o risco de estar degradando o meio
ambiente e a vida social, porém a inovacdo sustentavel € capaz de trazer atualidades que
respondam as diversas dimensfes da sustentabilidade e tragam frutos positivos para empresa,
sociedade e meio ambiente.

Dentro desse aspecto, é preciso que as organizacfes levem em conta as trés
dimensdes da sustentabilidade,” que, de acordo com Foladori (2002), incluem: a
sustentabilidade ecoldgica, a sustentabilidade econémica e a sustentabilidade social. Sobre
essas dimensdes existem diferentes perspectivas. Para Foladori (2002), a sustentabilidade social
é a dimensdo que traz mais controvérsias, baseada em conceitos muitas vezes sem clareza. O
autor acredita que boa parte das definicGes privilegia a sustentabilidade ecoldgica, de forma que
0S aspectos sociais e econdmicos acabam servindo apenas para complementar a
sustentabilidade ecoldgica. Ele argumenta, por exemplo, que, em relacdo a insustentabilidade
social, a preocupacdo ndo esta no crescimento da pobreza, e sim na preocupacdo de que o
aumento da populacdo vai pressionar 0s recursos e aumentar os residuos. Trata-se, portanto, de
uma preocupagdo com a insustentabilidade ecologica. Porém, apesar desses problemas, a

sustentabilidade social teve uma evolugdo nas Ultimas trés décadas e passou a reconhecer a

" A consideracdo das trés dimensdes da sustentabilidade foi proposta no nivel empresarial primeiramente por John
Elkington, em 1990, que relacionou os trés pilares da sustentabilidade (social, econdmico e ambiental), conhecidos
na literatura como Triple Bottom Line — TBL. Originalmente utilizadas pelos profissionais da area financeira, a
expressao bottom line traduz o resultado liquido de uma empresa; o termo TBL passou a definir a interacdo entre
os resultados financeiros, ambientais e sociais, buscando mensurar o desempenho organizacional (LEMME, 2010).
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participacdo social e a importancia das pessoas com suas qualidades e potencialidades na busca
de um futuro mais justo (FOLADORI, 2002).

De acordo com Jennings e Zandbergen (1995), em relacdo a dimenséo
ecologica e as organizacOes, existem dois pontos de vista: De um lado estd a fronteira
econdmica e, de outro, a ecologia profunda. Para a fronteira econdmica, as organizagdes fazem
parte do sistema econdmico global, que é independente do sistema ecoldgico, buscando
explorar mercados de maneira ilimitada, porém essa visdo extremista econdmica se difere
quando tratada pelos economistas neoliberais, que compreendem a sustentabilidade e sua
importancia a partir das diretrizes formuladas pelo Relatério Brundtland. Esse tipo de viséo
denominada economia ambiental ® acredita em um novo tipo de desenvolvimento capaz de
solucionar muitos problemas relacionados a insustentabilidade de recursos e que o crescimento
econémico é capaz de resolver problemas de desigualdades entre ricos e pobres no mundo
(MAIA; PIRES, 2011).

De acordo com a ecologia profunda, organizacbes agem em um sistema
econémico que esta completamente entrelacado e é dependente do sistema ecoldgico; todas as
acOes tém profundas consequéncias ecoldgicas, por isso a sustentabilidade sé é possivel quando,
ao extrair os recursos do sistema ecoldgico, estes ndo excedam a capacidade de carga (ou o
rendimento sustentavel) da base de recursos, e 0s residuos transferidos para o sistema ecolégico
ndo possam ultrapassar a capacidade de assimilacdo propria dos ecossistemas (BROWN, 1994;
DALY; COBB, 1994; REES, 1991 apud JENNINGS; ZANDBERGEN, 1995).

Apesar das divergéncias de posicionamento em relacdo a importancia de cada
dimensdo e como elas influenciam na busca da sustentabilidade. Distintos autores (DYLLICK;
HOCKERTS, 2002; DIAMOND, 2005; MUNCK, 2013), reconhecem a importancia de se
considerar as trés dimensdes da sustentabilidade no ambito organizacional. Além disso, a
interdependéncia dos trés pilares (econdmico, ambiental e social) é reconhecida por Passet
(1996), destacando a importancia da natureza sistémica da sustentabilidade.

Com isso, Munck (2013) explica que : a dimensé&o social deve considerar 0s
impactos que as inovacgdes podem trazer para as populagdes humanas que facam ou nédo parte
da organizagdo, levando em conta questes relacionadas ao desenvolvimento humano
(educacéo, treinamento, saude ocupacional, seguranca no ambiente de trabalho), a equidade

(salarios e beneficios justos, oportunidades igualitarias e auséncia de discriminacdo no

8 De acordo com Vieira (2007), a economia ambiental teve como principal representante no Brasil Ignacy Sachs,
que, pelo conceito de ecodesenvolvimento, propds o planejamento participativo e defendeu questdes éticas de
atendimento das necessidades humanas fundamentais e de consciéncia ecoldgica das sociedades.
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ambiente de trabalho) e as consideracdes éticas (direitos humanos, valores culturais, justica
intergeracional e intrageracional); a ambiental, ou seja, levar em consideragcdo 0s impactos
ambientais causados pelo uso dos recursos naturais e por emissdes de poluentes; avaliar 0s
impactos gerados por produtos da empresa, processos e servigos cotidianos realizados, pela
eliminag&o de gastos desnecessarios e de emissdes elevadas; e a econdmica, isto €, realizar suas
atividades de maneira responsavel e com retorno econémico e social para os envolvidos,
viabilidade econdmica, capacidade de liquidez. Ao fazer uso dessas dimensoes, € possivel que
0 processo de inovacao se torne mais sofisticado e também que exija mais das organizacoes
para que possam responder tecnicamente a esse aspecto, levando a novas concepcoes de gestao
(MUNCK, 2013). Para melhor representar aspectos importantes relacionados aos trés pilares,

segue 0 Quadro 5, a seguir, elaborado por Dyllick e Hockerts (2002):

Quadro 5 — Sustentabilidade em Contexto Organizacional

SUSTENTABILIDADE O QUE BUSCAR?

Fluxo de caixa garantido em qualquer tempo, de modo a ser suficiente
Organizacional econdmica | para sua liquidez, enquanto produz retorno acima da média para seus
stakeholders

Utilizag&o dos recursos naturais apenas em quantidade proporcional
a reproducdo natural, ou que possuam substitutos ja desenvolvidos.
Organizacional ambiental Ademais, ndo causar emissdes que possam acumular-se no meio
ambiente em nivel acima do por ele suportado e, ainda, ndo se
envolver em atividade que degradam os servigos do ecossistema
Agregar valor para as comunidades nas quais estdo inseridas no
sentido de desenvolver o capital humano de parceiros individuais,
Organizacional social assim como de promover o desenvolvimento do capital social de
modo que seus stakeholders possam entender suas motivacdes e
também concordar com seu sistema de valor.

Fonte: Dyllick e Hockerts (2002).

Ainda conforme atesta Diamond (2005), ndo se podem ignorar os aspectos
ambientais, naturais ou sociais das decisGes organizacionais humanas, posto que isso levaria a
acOes com pensamento de curto prazo e com falta de viséo, trazendo consequéncias prejudiciais
ambientais, sociais ou, mesmo, organizacionais.

E essencial que se tenha um reconhecimento da interdependéncia entre
organizagOes e meio ambiente; as teorias precisam reconhecer os paradoxos entre 0s interesses
de mercado e 0s interesses sustentaveis nas tomadas de decisdes, pois, de outra maneira, serdo
muito simplistas (STARIK; KANASHIRO, 2013).

Sobre isso, concorda Branddo e Souza (2010), dissertando sobre a
necessidade de se adotar um paradigma inteiramente diferente para abarcar a complexidade das

caracteristicas atuais que envolvem os problemas ambientais contemporaneos; essas
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caracteristicas sdo traduzidas em dimensdes espaciais, temporais e consequenciais. Em relacdo
ao espaco, os problemas ambientais normalmente ndo sdo apenas locais, mas sim globais; séo
problemas de larga escala, internacionais. No que diz respeito a segunda dimenséo, tempo, as
questdes envolvem contragdo e expansdo: contragdo porque o0 crescimento exponencial das
populacbes humanas e de novas tecnologias eleva a taxas sobre as quais eles se desenvolvem;
e expansao, pela laténcia prolongada em alguns dominios e ciclos longos de recuperagdo em
outras.

Em relacdo a essa laténcia prolongada, os autores explicam a complexidade
envolvida, dissertando sobre o surgimento de muitos tipos de cancer; ja que se pode levar trinta
anos entre a exposi¢do humana a uma substancia toxica e o aparecimento de um tumor maligno.
Sobre amplos periodos de recuperacao, tem-se 0 exemplo do aquecimento global: os resultados
climaticos que tém nele sua origem ndo podem ser revertidos por muitas geracbes humanas.
Por fim, a dimensdo consequencial traz os piores quadros, podendo ser catastréficos, sem
retorno e com impactos afetando todo planeta (BRANDAO; SOUZA, 2010).

Dessa forma, € possivel observar que cumprir a sustentabilidade
organizacional ndo é tarefa facil, e sim um objetivo que imp&e inUmeros desafios. Entre eles, a
compreensdo de que todos os pilares da sustentabilidade merecem a mesma magnitude,
colocando fim, também, a ideia de contabilizar todos os beneficios da sustentabilidade em
contas financeiras. Ademais, além da dificuldade em se quantificar diretamente os beneficios
econémicos da sustentabilidade organizacional, esses exigem um tempo de retorno maior do
gue os habituais. Tudo isso exige que se leve em conta um desenvolvimento paradigmatico
sobre a forma de como o0s negdcios sao realizados (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2013;
AZAPAGIC, 2003).

Por isso, para o desenvolvimento desta pesquisa, considera-se importante
mostrar 0s principais paradigmas que orientam as abordagens para a sustentabilidade
organizacional, pois acredita-se que, quando uma organizacao se diz sustentavel ou que adota
processos sustentaveis, € preciso identificar qual o sentido dado ao processo decisorio, que tipo
de abordagem essa organizacdo esta utilizando. Isso se deve, uma vez que existem diferentes
perspectivas adotadas e, muitas vezes, o sentido atribuido ao processo decisorio ndo consegue
abarcar a complexidade que envolve as questdes relativas a sustentabilidade e ao processo
decisorio nas organizagoes.

Nesse sentido, entende-se que a sustentabilidade é compreendida a partir de
diferentes visGes de mundo, ou seja, com perspectivas paradigmaticas distintas, e, para

compreender os desafios que envolvem a SO, € importante conhecer os diferentes paradigmas.



45

O termo paradigma tem origem grega, paradeigma, que quer dizer “modelo”
ou “padrdo”. Sua ampla aceitacdo surgiu depois de publicado, em 1962, o livro A estrutura das
revolugdes cientificas, de Thomas Kuhn. Este explica que os “paradigmas sdo modelos
amplamente aceitos por serem mais bem-sucedidos na resolucdo de certos problemas que
podem ser substituidos por outros que responda melhor as situagdes ou aos novos desafios ao
longo do tempo” (KUHN, 2000 apud MAIA; ZUCATTO, 2015 p. 2)

Sobre o0 uso de paradigmas no que se refere a sustentabilidade, Vos (2007)
traz trés visdes diferentes. A primeira € o paradigma dominante, que visualiza a natureza apenas
como uma fonte de recurso para a economia humana, portanto nio considera a sustentabilidade
em seus aspectos ambientais e sociais. A segunda e a terceira vertentes, ou seja, a versao “fina”
(fraca) e a versdo “grossa” (forte), que entendem a sustentabilidade por diferentes perspectivas.

O paradigma dominante entende gue a tecnologia pode resolver a maior parte
dos problemas relacionados a natureza. Ja as outras duas vertentes séo céticas nesse sentido. O
paradigma dominante ndo coloca limites nem em relagao ao capital natural, nem ao crescimento
econémico ou populacional. As outras duas versdes diferem em relacao a esse aspecto. A versado
fraca admite algum grau de substituicdo do capital natural, enquanto a versao forte ndo admite
redugdes. Sobre o crescimento econdmico, as versdes finas da sustentabilidade procuram
reconciliar o crescimento econdmico com a protecdo ambiental. Elas demandam solucdes do
tipo “ganha-ganha”. Ja a verséo forte defende uma reducdo ou inversdo de crescimento. O
crescimento populacional, na versdo fina, deve ser acompanhando por compensacdes per
capita. A versdo grossa, por sua vez, defende um retardo ou, mesmo, um declinio no
crescimento. Sobre a equidade social, o paradigma dominante delega o mercado, a verséo fina
volta-se para a area que esteja interferindo na protecdo ecoldgica, enquanto a versao forte
defende a ampla redistribuicdo de recursos.

Para Vos (2007), existem falhas em todos esses paradigmas e, por isso,
defende que ndo deve haver uma unica definicdo para sustentabilidade, em vez disso, ela deve
ser trabalhada e aperfeicoada na pratica, utilizando-se métricas para verificar seu progresso.

Ja Gladwin, Kennelly e Krause (1995), Egri e Pinfield (1998) e Ketola (2009)
acreditam que existe alternativa em relacdo a esses paradigmas extremistas econémicos e
extremistas ambientais, trazendo uma visdo integrativa para a abordagem da sustentabilidade.
Essas diferentes abordagens foram sintetizadas no Quadro 6, a seguir, adaptado de Munck
(2015).



Quadro 6 — Sintese de abordagens para o estudo da sustentabilidade
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Extremista Econdmica

Extremista Ambiental

Integrativa

Tecnocentrismo

Ecocentrismo

Sustaincentrismo

Suas origens remetem a
Revolugao Cientifica do
século  XVII. Com o
liberalismo, iniciou-se a
tendéncia de privilegiar os
seres humanos frente a
natureza. Com a evolugao
tecnologica, resolver-se-iam
todos 0s problemas.
Representa 0 pensamento

dominante, pois  suas
proposi¢oes  sa0  mais
alinhadas aos  preceitos

economicos e aos atuais
modelos de gestao.

Proveniente de uma filosofia que
apregoa um estilo de vida que se
conforma com a ordem da natureza, com
areveréncia ao planeta, alinha-se com os
movimentos  transcendentalistas e
preservacionistas. Esta abordagem ¢é
marcada por uma ecologia profunda, a
qual rejeita qualquer dominagao humana
sobre a natureza.

Representa um  paradigma
interessado em compreender o
desenvolvimento  sustentavel
como um esforgo dialético.
Busca articular uma visao de
mundo centrada na busca por
uma  reconciliagao  entre
posicoes cientificas radicais.

E um paradigna ainda
embrionario em dias atuais,
mesmo tendo sido descrito em
1995.

(G66T) asnea| a Ajjauuay ‘uimpe|

Paradigma Social
Dominante

Ambientalismo Radical

Ambientalismo Renovado

Representa a aderéncia aos
principios e  objetivos

Critica a comunidade cientifica e
industrial e promove uma visao da

Sugere  modificagoes  nos
valores antropoceéntricos a fim

economicos  neoclassicos | biosfera e da sociedade baseada em | de incluir valores biocéntricos. | O
(crescimento economico e | principios ecologicos do holismo, do | Por meio da tecnologia, tem-se | =
lucro). Os fatores naturais | equilibrio da natureza, da diversidade, | 0 progresso cientifico e %
sao tratados como | dos limites finitos e das mudangas | economico, bem como os | 3
externalidades ou recursos | dinamicas. Defende o redesenho total | meios para a geréncia dos | @
infinitos. A resolugao de | dos sistemas agricola e industrial. | riscos ambientais. Usa | &
“possiveis” problemas | Reforca as éticas anticonsumistas/anti- | conceitos da economia '@
ambientais acontecera por | materialistas. ecologica e ecologia industrial. | £
meio do progresso
cientifico.
. . Paradigma Paradigma

PRI [WMIOE TS P6s-Modernista Pré- Morfeanista
Visdo racionalizada do | Trata das interagdes intra e entre | Tem como finalidade
individuto;  preza  por | ecossistemas. No cendrio empresarial, a | sensibilizar sobre os efeitos do
relacbes estratégicas de | sobrevivéncia ou ndo de uma empresa | lado inconsciente do
custo-beneficio. ird depender do ambiente competitivo, | comportamento humano.
No ambito empresarial, esta | da sociedade e do ecossistema natural. Busca demonstrar que, no
visdo determina as | Um conceito insosso adotado com vistas | fundo, todos os seres humanos
responsabilidades sociais e | a evitar a controvérsia entre duas visdes | possuem 0s mesmos valores.
ambientais adotadas. de mundo conflitantes: desenvolvimento | Desde a Ultima década, aluns | 2
Objetivos financeiros tém | sustentavel (DS) versus crescimento | sinais ainda fracos mostram-se | S
prioridade sobre questdes | sustentavel (CS). O papel das empresas | formadores deste novo | 2
socioambientais. é alcangar meios de subsisténcia | paradigma. S
Utilitarismo: uma postura | sustentaveis, porém a populacdo pobre f’g

mais moderada do egoismo
empresarial, porém, na
pratica, tende a beneficiar
grupos mais poderosos.
Responsabilidades sdo
assumidas  somente  se
gerarem beneficios

acaba por ficar dependente e
subordinada a  tais  empresas.
Multinacionais tendem a agir em
oposicdo aos bons cidaddo — reflexos do
individualismo.

Fonte: adaptado de Munck (2015) a partir de Gladwin, Kennelly e Krause (1995), Egri e Pinfield

(1998) e Ketola (2009).
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E possivel perceber que a perspectiva de Vos (2007) tem algumas
aproximacgdes com as de Egri e Pinfield (1998), que dividem as abordagens em paradigma
social dominante, ambientalismo radical e ambientalismo renovado. O paradigma social
dominante ndo difere do que explica Vos (2007), e o ambientalismo radical aproxima-se da
versdo forte, porém é muito mais rigoroso com as questdes ambientais, defendendo o redesenho
total dos sistemas agricolas e industriais. Além disso, defende as éticas anticonsumistas e anti-
materialistas. J& o ambientalismo renovado aproxima-se um pouco da versdo fraca de Vos
(2007) e acredita na tecnologia para resolver os riscos ambientais, utilizando-se de conceitos da
economia ecoldgica e industrial.

Em outro tipo de abordagem, Ketola (2009) traz uma alternativa aos
paradigmas modernos e pds-modernos de sustentabilidade empresarial, defendendo um novo
paradigma, o pré-morfeanista. Para a autora, enquanto o modernismo explora 0s seres humanos
e a natureza, o pds-modernismo apenas analisa e acaba seguindo os padrBes naturais. O novo
paradigma proposto, pré-morfeanista, sensibiliza-se para os efeitos do lado inconsciente do
comportamento humano, mostrando que, no fundo, toda a humanidade tem os mesmaos valores.
A aprendizagem humana coletiva, porém, é um processo muito lento, porque as pessoas tentam
reprimir a memoria coletiva quando contradizem sua propria satisfacao e necessidade imediata.

Outro estudo trazido por Gladwin, Kennelly e Krause (1995) avalia o
paradigma convencional do tecnocentrismo e seu oposto, conhecido como ecocentrismo, e
defende que nenhum dos dois sozinhos é suficiente para alcancar o desenvolvimento
sustentavel. PropBe o estudo, entdo, um novo paradigma, 0 sustaincentrism. Esse novo
paradigma sugere que as teorias de gestdo devem ser vistas como um mundo relativamente
completo, em vez de vazio, buscando fazer uma reconciliagdo entre posicdes cientificas
radicais.

O tecnocentrismo, segundo o0s autores, é caracterizado por individualismo,
modos reducionistas e positivistas de raciocinio. A humanidade é vista como separada e
superior a natureza. O mundo natural é visto apenas como um valor monetario, assim como
uma mercadoria da qual os seres humanos podem tirar beneficios. Segundo Gladwin, Kennelly
e Krause (1995), esse tipo de pensamento é egoista, linear, instrumental e racional. Acredita-
se, nesse pensamento, que 0s recursos fisicos do Planeta Terra sdo inesgotaveis por conta da
capacidade humana em conseguir substitui-los por meio da tecnologia.

O ecocentrismo, por sua vez, de acordo com Gladwin, Kennelly e Krause
(1995), apesar de conter verdades nas esferas fisicas e ecoldgicas, possui falhas ontoldgicas ao

acreditar que o ser humano é inferior a natureza. Para os autores, a sustentabilidade ecoldgica
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ndo pode ser alcancada em condi¢Oes de insustentabilidade social ou econémica. O
ecocentrismo falha no aspecto social, visto que possui pouca orientagdo sobre a terrivel
expansdo da pobreza, do abuso aos direitos humanos, das desigualdades de renda e outras
patologias sociais que se perpetuam pelo mundo industrial; ndo garantindo meios de
sobrevivéncia sustentaveis.

E possivel perceber que o tecnocentrismo se aproxima muito do que Vos
(2007) e Egri e Pinfield (1998) denominaram paradigma dominante, e do que Ketola (2009)
chama de paradigma modernista. Enquanto o ecocentrismo, apesar de apresentar semelhancas
com a versdo forte (VOS, 2007), € mais radical, com uma visdo ecolégica profunda.

Munck, Borim-de-Souza e Silva (2012) argumentam que o tecnocentrismo
limita a complexidade da sustentabilidade as questoes tecnologicas; o ecocentrismo diminui
muito a importancia do ser humano, nao levando em conta o valor de relacionamentos que
tragam, simultaneamente, a seguranca da humanidade e a integridade ambiental do planeta.

Percebe-se que tanto o ecocentriSmo como 0 tecnocentrismo possuem
contradicGes internas e ndo sao capazes de dar conta de uma integragéo entre cultura e natureza.
E justamente nessa perspectiva integradora que os autores se baseiam para propor o paradigma
sustaincentrism (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

No paradigma sustaincentrism, a humanidade deve conduzir melhor a Terra,
estabilizando o tamanho da populagdo mediante a participacéo global e a equidade das mulheres
no desenvolvimento, reduzindo o consumo em paises desenvolvidos. Devem ser exigidas
normas de seguranca para minimizar as perdas irreversiveis de recursos renovaveis. As
tecnologias devem, ainda, ser adotadas de forma consciente, com justica e responsabilidade,
realizando estudos rigorosos sob o impacto ecolégico, social e econdmico antes de introduzir
novas tecnologias, minimizando, assim, os efeitos secundarios desfavoraveis. Ademais,
considerando partes do capital natural como insubstituiveis, por exemplo, a diversidade
genética, a biodiversidade de algumas espécies e a camada de ozonio.

Analisando essas abordagens, €& possivel inferir que, em contexto
organizacional, tanto as abordagens econémicas extremistas quanto as ambientais extremistas
ndo conseguem dar conta de oferecer uma estrutura sob a qual a sustentabilidade possa ser
estudada ou praticada. Isso ocorre, ja que as posi¢des econdmicas extremistas deixam de lado
as preocupacdes com o ambiente natural e, muitas vezes, até com o social, uma vez que 0
crescimento econdmico nao significa a eliminacdo da pobreza, pois 0s recursos muitas vezes
ficam concentrados com uma minoria. Além disso, as posi¢Oes extremistas ambientais

frequentemente ignoram os problemas relacionados a pobreza. (sociais).
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Por outro lado, as perspectivas integrativas conseguem refletir sobre a
producdo de sentidos, ou sensemaking, levando em conta o aspecto temporal na tomada de
decisdo. Por isso, estaria preparada para a complexidade exigida quando se trata de integrar 0s
trés pilares da sustentabilidade (MUNCK, 2015).

Nessa perspectiva, acredita-se que sejam mais pertinentes as abordagens
integrativas, posto que melhor se adequam as premissas do desenvolvimento por vias
sustentaveis, em que sdo considerados importantes os pilares econémico, ambiental e social.
Entre as abordagens integrativas, o sustaincentrismo parece ser 0 mais pertinente, fazendo uma
articulagdo entre as posi¢Ges mais extremistas. J o ambientalismo renovado, apesar de ndo ser
tdo radical, ainda fica muito focado nas questbes ambientais apenas. O paradigma pré-
morfeanista parece ser utopico e dificil de ser alcancado diante do atual nivel de informacéo
que trabalha o inconsciente humano e o estilo de vida vigente na sociedade.

Entre as diversas definicdes constitutivas trazidas em relacdo a
sustentabilidade organizacional, a defini¢do operacional adotada para esta pesquisa é de que a
SO precisa trabalhar com os trade-offs, levando em consideracdo os trés pilares (ambiental,
social, econdbmico), além de considerar as diferentes escalas de tempo para cada um acontecer.
Esse olhar envolve aspectos mais amplos e profundos da sustentabilidade e, com base neles,
encontrar diferencas e ambivaléncias que podem tornar mais compreensiveis 0s problemas
gerados pelas decisdes que consideram sentidos utilitaristas e imediatistas nos negocios tidos
como sustentaveis (DRIVER, 2006; MUNCK, 2014).

Estabelecida a definicao de sustentabilidade organizacional adotada para esta
pesquisa e compreendendo que as abordagens integrativas sdo as que melhor se adequam a
busca da sustentabilidade nas organizacGes, a proxima se¢do tem como intuito compreender as
I6gicas decisorias e suas implica¢fes na busca da sustentabilidade em contexto organizacional.
Compreender as ldgicas decisorias é fundamental, ja que sdo elas as norteadoras do processo

decisorio sobre sustentabilidade nas organizagoes.

2.4 PROCESSO DECISORIO E ORGANIZACOES SUSTENTAVEIS

A presente secdo procura analisar a influéncia do sentido atribuido ao
processo decisOrio em uma organizacdo cuja busca é ser sustentavel. Para isso, é preciso
compreender quais sao as bases sobre as quais 0s gestores atribuem sentido ao tomar decisdes

sobre sustentabilidade.
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Em um primeiro momento, referencia-se a importancia do processo decisorio
nas organizacgoes, trazendo teorias que expliquem a tomada de decisdo organizacional.
Posteriormente, a secdo contempla as principais ldgicas decisorias em relacdo a
sustentabilidade (evolucionaria; relacional e temporal) trazidas por Garud e Gehman (2012),
Gao e Bansal (2013), Bansal e Desjardine (2014), além de contemplar as implicacGes trazidas
ao se adotar determinadas légicas decisorias.

E importante compreender as logicas decisérias que orientam a
sustentabilidade em uma organizacao, ja que existem muitas lacunas nos estudos sobre a tomada
de decisdo e faltam entendimentos plausiveis pelos estudiosos e praticantes em relacdo ao
sentido atribuido ao processo decisorio que procura relacionar as exigéncias econdmicas,
sociais e ambientais (MUNCK, 2015).

As escolhas acontecem constantemente nas organizacgoes e, segundo diversos
autores (ANSOFF, 1977; SIMON, 1979; BRAGA, 1988; MORGAN, 1996), o processo de
tomada de decisdo faz parte da esséncia das atividades administrativas e é inerente ao ser
humano. Dentro desse contexto, estudar o processo de tomada de decisao é fundamental para
compreender o desenvolvimento e a forma de agir das organizacbes (PEREIRA; LOBLER,;
SIMONETTO, 2010), buscando compreender, nesta pesquisa, como estdo estruturadas as
decisbes em relacdo a sustentabilidade.

Alguns fatores tém influencia direta ou indireta no processo de tomada de
decisdo. Entre esses fatores estd a incerteza, bem como a quantidade insuficiente de
informacdes pertinentes ao processo decisorio, nesse sentido o risco advém da incerteza em se
prever resultados. Buscando minimizar a incerteza, os modelos de tomadas de deciséo,
inicialmente, tratavam o processo decis6rio como uma questdo racional, em que as organizagdes
deveriam apenas, baseadas na racionalidade, adaptar-se aos cenarios em gue estavam inseridas.
Posteriormente, esses tipos de modelo, além da racionalidade, comecaram a ser questionados,
aparecendo propostas de modelos mais flexiveis e adaptaveis a realidade organizacional, que
possibilitariam aos tomadores de decisdo decidirem mediante os limites de informacdo do
problema a ser solucionado no processo decisério (PORTO; BANDEIRA, 2006).

A esse respeito, Simon (1965) defende que existem limites para a
racionalidade abarcar o processo decisorio nas organizagdes, exigindo conhecimento integral e
antecipado dos efeitos referentes a cada escolha, o que ndo corresponde a realidade, em que, na
préatica, os conhecimentos e consequéncias sdo fragmentados (LEITAO; NASSIF, 2012).
Simon (1965) questionou a proposta de homo economicus, perspectiva desenvolvida por

economistas e que teve grande sucesso pela maneira simplista em se conceber as acfes em
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contexto organizacional. Essa teoria acreditava ter todas as informagGes necessarias para
calcular os resultados de cada acgdo, encontrando, assim, a decisdo Otima, visando a
maximizacdo por meio de um sujeito que age exatamente conforme as escolhas, sejam atuais,
sejam futuras (MAGGI, 2006).

Na concep¢do de Simon, essa perspectiva ndo era real nem valida para o
estudo dos processos de acOes e decisdes, muito menos para o0 estudo das organizacgdes. As
contribuicdes de Simon estdo pautadas principalmente na ideia de racionalidade intencional e
limitada em que prevé informacgdes imperfeitas, compreendendo que ndo se pode ter
conhecimento de tudo 0 que acontece ao propor uma agéo, por isso 0 conhecimento sobre as
consequéncias da agdo é limitado; as escolhas ndo séo perfeitamente sistematizadas e sua
variacdo no tempo ndo pode ser prevista. Para o autor, as decisdes, na melhor das hipoteses,
podem ser satisfatorias (MAGGI, 2006).

Conforme Porto e Bandeira (2006), é preciso refletir, diante de fatos como a
globalizacdo, o avanco tecnoldgico, o progresso das telecomunicacdes e a reducdo do tempo,
do andamento das informacdes, bem como do agravamento dos problemas ambientais e sociais
gue tornam o ambiente organizacional cada vez mais complexo, exigindo dos gestores a
reavaliacdo constante do processo decisorio, demandando destes uma visdo sistémica e
precaucOes na tomada de decisao.

Assim, de acordo com Vasconcelos (2002), a maneira tradicional de conceber
o mundo (pensamento cartesiano) estd baseada no entendimento da separacdo do mundo
complexo em partes, partindo-se do pressuposto de que o mundo é estavel e previsivel e que é
possivel compreendé-lo objetivamente em sua realidade. O problema é que essa forma de
conceber as alternativas, de modo sequencial, fragmentando as situacdes, leva a um
reducionismo da realidade (MAIA; ZUCATTO, 2015). Isso dificulta o processo de tomada de
decisdo, ja que as organizacdes, conforme atesta Luhmann (2009), estdo entre os sistemas de
mais alto nivel de complexidade, e a sustentabilidade exige um olhar mais profundo, que
consiga abarcar todas as suas dimens@es (ambiental, social e econémica).

Por isso, buscou-se na literatura uma teoria de processo decisorio que pudesse
dar conta da complexidade que envolve decisdes relacionadas a sustentabilidade. Nesse
contexto, a Teoria do agir organizacional, de Bruno Maggi (2006), trouxe contribuicfes ao
abarcar um amplo campo de estudos envolvendo a teoria de autores que trabalham a
interdisciplinaridade. Essa teoria € interdisciplinar em outro nivel, estruturando acbes que
contemplam o estudo de diversas disciplinas, associando-se a outras construcdes tedricas,

exigindo, assim, um quadro de analise muito mais amplo. Dessa forma, € capaz de propor



52

interpretacdes das mudancas que acontecem no trabalho e nas empresas, por isso essa teoria do
agir organizacional € também uma teoria do agir social, que busca teorizar sobre a mudanca
organizacional (MAGGI, 2006).

Bruno Maggi (2006) apoia-se em grandes autores, como Max Weber, Herbert
Simon, Chester Barnard e James Thompson. De acordo com a epistemologia das Ciéncias
Humanas, Weber contribui quando define o agir social e os aspectos racionais desse agir. Ja
Simon traz a compreensdo da intencionalidade e dos limites da racionalidade. Para se
aprofundar na cooperacéo e coordenacdo, o autor apoia-se em Chester Barnard e Simon e, por
fim, em James Thompson, que traz a contribuigdo referente a variabilidade do processo
organizacional e a sua estrutura diante da incerteza.

Acredita-se que essa interdisciplinaridade, juntamente com uma teoria que
procure entender o agir social por uma perspectiva mais ampla e levando em conta diversos
aspectos complexos que envolvem as decisfes organizacionais, consegue trazer uma dimenséo
mais proxima as exigéncias que envolvem decis@es relacionadas a sustentabilidade.

O entendimento de Maggi (2006) € de que qualquer sistema somente se define
a partir dos processos de acao e decisdo, por isso ndo se concebe apenas uma forma de ver a
realidade, mas cada sujeito teria a sua, evoluindo ao longo do tempo de acordo com suas agoes
e decisGes. Justamente dessas interacdes, portanto, € que acontecem a cooperagdo e
coordenacao, com isso ndo se admite uma separagao entre sujeitos e sistema. Essa perspectiva
adotada por Maggi (2006) vai contra os paradigmas objetivistas, que possuem uma abordagem
mecanicista e organicista, tendo o sistema como predeterminado aos sujeitos. Também se
distancia da perspectiva subjetivista, que concebe o sistema somente a partir da construgéo dos
atores e suas interacoes, sendo compreendido somente a posteriori.

Maggi (2006) explica trés maneiras fundamentais de se conceber as
organizagOes. Essa epistemologia da organizacdo prevé a organizacdo como sistema social
predeterminado; como sistema social construido ou como processo de agdes e decisdes. A
teoria como sistema social predeterminado em relacdo aos sujeitos agentes prevé duas
situagdes: a organizacdo é tida como um sistema mecénico ou como um sistema organico. Nas
duas situagOes, determina-se, a priori, uma racionalidade objetiva, sendo concebida a partir de
relacOes de causa e efeito necessarias ou plausiveis. Ja a teoria como sistema social construido
pelas interacBes dos sujeitos € uma construcéo cultural ndo intencional em que a racionalidade
dos sujeitos é somente concebida a posteriori, portanto o fendbmeno organizacional deve ser
observado no momento em que acontece, pois ndo pode ser explicado, sendo ele Unico e

inigualavel.
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Enquanto a Teoria do processo de agOes e decisdes defendida por Maggi
(2006) tem a visdo da organizagdo como agir social, nessa abordagem n&do se separa a
organizacdo dos atuantes no processo, sendo a racionalidade do processo intencional e limitada.
A leitura é feita pelo sentido do agir e explicada pelas condigdes mais pertinentes no decorrer
do processo ao longo do tempo. Essa teoria entende o “fendmeno organizacional” como um
processo de acOes e decisbes. Quando se referencia ao processo, é preciso compreender a
dimensdo tempo como primordial, ja que o processo é permanente, nunca terminado, e vai
acontecendo em todos 0s niveis, envolvendo tanto o sujeito particular quanto as relacGes de
acOes de diversos sujeitos. Percebe-se aqui uma aproximacao com o sensemaking, que € visto
por Weick, Sutclief e Obstfield (2005) como um processo social e sistémico.

Em principio, a Teoria do agir organizacional pauta-se naterceira via indicada
por Weber, por ndo estar embasada nem na concep¢do mecanicista de que o sistema é
predeterminado em relagdo aos individuos, nem admite a concepgao do “ator social”, que prima
pela singularidade do fenémeno com suas especificidades. A perspectiva de Weber esta voltada
ao “dilema da a¢ao”, buscando compreender a complexidade entre as escolhas individuais € 0S
constrangimentos sociais (MAGGI, 2006).

Para Maggi (2006), dos grandes autores que serviram de base a sua Teoria do
agir organizacional, Thompson foi o de maior influéncia. Em seu livro Organizations in Action
(1947), Thompson propde-se a trabalhar a epistemologia baseado na “tradi¢do inovadora” de
Hebert Simon, propondo-se a construir um estudo da organizacdo baseado no processo de a¢des
e decisbes voltado para uma racionalidade intencional e limitada, enfrentando a incerteza.
Thompson entende a organizagdo como um sistema que enfrenta a incerteza, mas que, ao estar
suscetivel aos principios da racionalidade, também demanda certeza. Portanto, essas duas
variaveis (certeza e incerteza) caracterizam o processo de decisdo, de modo que o autor busca
uma tipologia capaz de construir interpretando a variabilidade da organizacdo em diferentes

gradacdes.
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Figura 1 — Tipologia quanto a variabilidade da organizagéo

Incerteza
Quanto aos conhecimentos instrumentais

Certeza Incerteza

Quanto aos resultados esperados

Certeza
Fonte: adaptado de Maggi (2006).

De acordo com Maggi (2006), na literatura sobre organizagdes, séo levados
em conta, por uma origem funcionalista, um eixo bipolar de rigidez-flexibilidade, priorizando
as situacOes de completa certeza (tanto em relacdo aos resultados esperados quanto aos meios
para atingi-los). Ja na tipologia de Thompson, sdo consideradas todas as possibilidades, levando
em conta a certeza e a incerteza em distintos niveis de acéo e decisao.

Percebe-se que é justamente o que acontece na realidade organizacional, e
principalmente quando se trata de decisdes relacionadas a sustentabilidade, levando em conta
dimensGes temporais e espaciais, um processo de escolhas que envolve inimeros fatores e que
influencia a sociedade atual e a futura. Portanto, as incertezas estdo presentes nesse tipo de
decis&o e ndo podem ser mascaradas ou ignoradas. E preciso compreender que existem trade-
offs, e a maneira como a organizacdo lida com eles ird determinar se ela esta contribuindo para
a busca da sustentabilidade.

Para confrontar a incerteza, o processo de acdo engloba a habilidade de
autorreproducéo, que significa conseguir modificar constantemente e racionalmente sua propria
estrutura. Com isso, o autor entende que a estrutura pode ser compreendida pelas tipologias de
andlises que possibilitam o confronto e a avaliacdo dos processos reais. Além disso, ndo se deve
avaliar a organizacao que esté inserida em uma racionalidade limitada apenas por um critério
aceito em toda parte e a todo tempo; a organizacgdo precisa ser avaliada pelos diferentes graus
em que enfrenta a incerteza (MAGGI, 2006).

Mais uma vez, € possivel observar que essa teoria pode contribuir muito na

tomada de decisdo sobre sustentabilidade, compreendendo a necessidade de modificar a
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estrutura organizacional para dar conta das diferentes demandas que acontecem no ambiente,
sendo capaz, também, de avaliar decisdes a partir de diferentes perspectivas. Com isso, torna-
se possivel reavaliar e modificar as escolhas em relacdo a sustentabilidade, além de avaliar e
reavaliar constantemente os trade-offs que fazem parte desse tipo de deciséo.

A partir do momento em que é levado em conta o composto de escolhas
factiveis, a organizagdo deixa de ser vista como passiva e passa para um sentido ativo, como a
“ordem construtiva e sempre mutavel do processo de agdes coletivas”. E nessa linha que o autor
trata da acdo organizacional e do agir organizacional destacando, de acordo com Weber, que se
trata de um tipo de agir social (MAGGI, 2006, p. 124).

Sobre isso, concorda Maia e Zucatto (2015), entendendo que a maneira como
o decisor organizacional compreende o mundo em que vive e a forma como toma suas decisdes
estende-se a persuadir a sociedade e a economia. Ao considerar que as organizacdes fazem parte
de um dos sistemas de mais alto nivel de complexidade, os decisores organizacionais precisam
aprimorar a habilidade de reconhecer, compreender e lidar com a complexidade que circunda
as organizagdes (MAIA; ZUCATTO, 2015).

Por compreender a importancia do processo decisorio no que diz respeito a
sustentabilidade em ambito organizacional, entende-se a relevancia de se conhecer quais séo as
principais l6gicas decisorias utilizadas pelos gestores quando pensam em fazer escolhas
relacionadas a sustentabilidade. Nesse intuito, a proxima secao trard as principais ldgicas que
orientam o processo decisorio organizacional, bem como suas implicacdes na busca da

sustentabilidade.

2.4.1 Logicas Decisorias

Compreender a logica decisoria adotada pelos gestores em relagdo a
sustentabilidade € algo fundamental, ja que existem muitas lacunas nos estudos sobre a tomada
de decisdo quanto a sustentabilidade nas organiza¢Ges. Munck (2014) questiona se existem
entendimentos plausiveis pelos estudiosos e praticantes sobre o sentido do processo decisorio
que busca inter-relacionar as exigéncias e objetivos econémicos, ambientais e sociais. O autor
explica que muitos estudiosos e gestores estdo compreendendo as consequéncias negativas em
se tomar decises “sob a tutela de incoerentes, insuficientes, inconsistentes e
descontextualizados conceitos sobre sustentabilidade em contexto organizacional” (MUNCK,
2014, p. 6).
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Essas incoeréncias e a falta de conexdes e contexto na tomada de deciséo
acontecem quando os gestores colocam sua atencdo apenas no curto prazo, pois, conforme
atesta Munck (2014), as decisbes estdo fundamentadas no presente, mas envolvem muitas
comparac0es, interesses paradoxais e contrastes em termos de passado e futuro que impactam
diretamente as escolhas feitas pelos gestores.

Dentro dessa perspectiva, Phillipe e Bansal (2013) acreditam que o que
diferencia uma organizagdo que possui uma ldgica decisoria consistente e conectada com as
questdes pertinentes a sustentabilidade de outra organizacdo desconexa € justamente levar em
conta as relagGes espaciais e temporais. Os autores diferenciam a tomada de deciséo em relagao
a sustentabilidade por meio de dois paradigmas: um em que considera a sustentabilidade como
forte e outra, como fraca. As organizacfes que adotam a sustentabilidade fraca apenas trazem
as preocupacdes ambientais para dentro da estrutura ja existente, enquanto a sustentabilidade
forte procura mudar a estrutura e o processo decisorio integrando a empresa em sistemas
ecoldgicos ambientais ou sociais. O paradigma fraco da sustentabilidade pode ser caracterizado
por descontinuidades espaco-temporais, ja o paradigma forte da sustentabilidade é incorporado
por conexdes temporais e espaciais. Por isso, 0s autores entendem que as organizacfes que se
dedicam ao espaco-temporal (ou seja, que abracam um forte paradigma da sustentabilidade),
serdo menos vulneraveis a mudancas externas, porque elas entendem a permeabilidade das suas
fronteiras temporais e espaciais e, como tal, sdo capazes de desenvolver, ao longo do tempo que
atravessa fronteiras, uma compreensao sistémica e integradora de suas relacdes com o ambiente
natural. (PHILLIPE; BANSAL, 2013)

Dentro desse contexto, Garud e Gehman (2012) explicam a existéncia de trés
tipos de perspectivas decisorias: evolucionarias, relacionais e duracionais (temporais). A
perspectiva evolucionaria é dependente de trajetéria em uma visdo restrita de agéncia; o
caminho estabelecido é determinado pelas condicdes iniciais e contingéncias externas e pelos
investimentos que ja foram realizados em tecnologias, sendo que as novas solugdes (inclusive
as referentes a sustentabilidade) s6 acontecem por acaso. Ja a perspectiva relacional, em vez de
considerar ambientes de selecdo como dados, diminui as diferengas entre agéncia e estrutura,
micro e macro, adotando uma ontologia relacional. Nesse caso, os atores ndo sao nem de dentro,
nem de fora, mas acompanham os eventos em curso. “Como resultado, ‘quem somos’ € ‘0 que
sabemos’ sdo determinados pelas multiplas constantes mudangas de redes de atores em que
estamos enredados” (GARUD; GEHMAN, 2012, p. 983). Dentro desse contexto, muitos
estudiosos (GEELS, 2010; GENUS; COLES, 2008; SHOVE; WALKER, 2010) tém dado

importancia para os beneficios em se adotar a perspectiva relacional quando se trata de
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sustentabilidade, especificamente pelo entendimento mdtuo entre atores sociais, fazendo surgir
o significado que se transpde na pratica.

Ja a perspectiva duracional vai além das mudangas nos ambientes de selecdo
e reconfiguracdo das redes de associacOes, também € intertemporal em sua propria definicéo:
“satisfazer as necessidades da geracdo presente sem comprometer a capacidade das geracoes
futuras satisfazerem as suas necessidades” (WCED, 1987 p. 43). Conforme atestam Garud e
Gehman (2012, p. 985), existem tensdes que fazem parte de qualquer percurso da
sustentabilidade, buscando adaptar e conciliar as “necessidades do presente” com as
“necessidades do futuro”. “As jornadas de sustentabilidade estdo repletas de armadilhas locais,
racionalidade, inconsisténcias dindmicas, assincronias e preferéncias que se desenvolvem”
(GARUD; GEHMAN, 2012, p. 985). Nesse sentido, as narrativas, quando se utilizam de uma
nocdo fenomenoldgica do tempo, em que passado, presente e futuro estdo todos interligados,
podem ajudar a enfrentar os desafios que fazem parte das viagens de sustentabilidade. Os
autores destacam que a perspectiva temporal de ontologia narrativa propde que néo se limite a
capacidade de agéncia apenas por simbolos culturais, mas mediante projetos pessoais em
constante evolucdo que sdo criados em nossas memdarias do passado, as antecipacdes do futuro
e atencdo no presente (GARUD; GEHMAN, 2012).

Ainda sobre esses trés tipos de logicas decisorias, Munck (2015) sintetizou o

Quadro 7 a seguir:

Quadro 7 — Sintese das perspectivas decisorias capazes de orientar a gestdo da sustentabilidade
em contexto organizacional
Perspectiva Evolucionaria

Teoricos como Vergne e Durand (2010) descrevem os processos decisorios a partir da ideia de dependéncia de
trajetoria (Path Dependence). O caminho adotado ¢ determinado pelas condigoes iniciais e contingéncias
exogenas. Os eventos desempenham um papel fundamental e sao, na maior parte das vezes, vistos como 0s
iniciadores de decisoes subsequentes. Decisoes sobre investimentos, por exemplo, progridem em acordo e em
dependéncia de investimentos anteriores e nao permitem ou nao consideram uma volta a zero. A trajetoria
assumida serve como constrangimento e ameaga ao raciocinio que dela diverge. Solugoes inovadoras que
atendam as premissas da sustentabilidade, por exemplo, s6 poderiam surgir por acaso e, mesmo assim, se nao
comprometessem ou interrompessem as operagoes em curso. Ou seja, as trajetorias seriam produzidas a partir
do sentido revigorado pelas narrativas dos gestores. Reforgam assim, o caminho escolhido, como o unico que
faz sentido. Anderson e Tushman (1990) corroboram o perigo em haver sentidos unicos ao alertarem para a
situagao de conflito, demarcada pela luta pela funcionalidade, que emerge quando agentes decidem apostar em
diferentes tecnologias que se chocam com as crencas sobre a trajetoria assumida. Eventualmente, uma nova
trajetoria prevaleceria sobre as atuais, mas seria natural enclausurar um novo projeto como a sustentabilidade
até que sua era ou seu tempo de mudanga incremental sirva a manutengao do status quo. Segundo Meyer, Gaba
e Colwell (2005), uma nova era de eficiéncia e confiabilidade somente viria e quebraria o atual sentido a partir
de choques externos e interrupgoes capazes de desenclausurar os participantes do estado assumido como
verdadeiro.

Perspectiva Relacional

Enquanto na perspectiva evolucionaria considera-se 0s agentes como dependentes de eventos anteriores, 0
ambiente externo como determinado e os critérios para alcance de sucesso como inconfundiveis, a perspectiva
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relacional chama a atencao para as muitas maneiras em que as decisoes de agéncia estao distribuidas. A selegao
de ambientes pode ser moldada, sistemas de avaliacao e critérios de sucesso sao tidos como passiveis de
equivocos. Os agentes passam a ser considerados em redes de atores em esfor¢os mutuos para moldar as
instituicoes. O ‘mercado’ nao € mais uma selegao pontual do ambiente, mas um importante campo de disputas
por significados onde os critérios sobre o que conta, como se conta e para quem conta, sao pelos proprios atores
moldados. Carlile (2004) ressalta uma perspectiva relacional chama a atengao para questoes diferentes e permite
insights diferentes. Uma transi¢ao para a sustentabilidade em contexto organizacional nessa perspectiva nao
seria uma questao de passar de um modelo de desenvolvimento para outro, mas, sim, continuamente, negociar
arealizagao de acordos humanos sobre novos elementos envolvendo desvios e contestacoes. Este € um processo
de criagdo de caminhos e ndo de dependéncia de caminhos assumidos (GARUD; GEHMAN;
KURAMASWAMY, 2011). Multiplos atores (consumidores, produtores, reguladores, formuladores de
politicas publicas, etc.) unidos a expectativas coletivas, na forma de redes formais e associagoes, estarao
inerentemente envolvidos de diferentes formas e assumindo diferentes papéis, muitas vezes conflitantes, em
busca da sustentabilidade. Segundo Geels (2010), a capacidade de agir dos envolvidos ser entio moldada pelas
redes de atores. Se pensarmos nos objetivos da sustentabilidade essa seria uma perspectiva mais capaz de
viabiliza-los.

Perspectiva Temporal

As duas perspectivas — evolucionaria e relacional — é possivel adicionar outra dimensio quando se discute
sustentabilidade nos negocios. Em lugar de perceber o processo decisorio dependente de trajetorias assumidas
que se retroalimentam, ou como criador de trajetorias, ele também pode ser percebido a partir de condi¢oes
iniciais nao dadas, mutantes e criadoras de mecanismos que surgem a partir de si mesmos. Além disso, nessa
perspectiva, 0s atores nao estao necessariamente fechados em si mesmos a espera de pressoes externas para se
abrirem. Segundo Brown e Eisenhardt (1997), dado que os diferentes atores interdependentes podem ver seus
passados diferentemente, eles podem ter diferentes proje¢des do futuro que se desdobram em seus proprios
interesses compartilhados. Ao pensar e agir numa perspectiva temporal, 0s gestores teriam que definir o que
entendem por curto, médio e longo prazos, bem como sobre o que entendem por passado, presente e futuro. A
partir dai, poderiam discutir com convic¢ao sobre posicionamentos frente aos trade-offs gerados ao se
considerar os trés pilares da sustentabilidade em diferentes escalas temporais. Por exemplo, as questoes
ambientais podem se estender em escalas de tempo geologicas que envolvem centenas de anos, ja as questdes
sociais estariam mais restritas ao ‘tempo’ de uma geracao. Ji o tempo econémico, dependera do entendimento
do que seja curto, médio ou longo prazos para a realizacao do lucro. Portanto, considerar estes elementos na
gestao da sustentabilidade em contexto organizacional, exigiria um novo sentido, amplo e capaz de integrar as
particulares dimensoes do tempo inerentes aos pilares da sustentabilidade no processo decisorio.

Fonte: adaptado de Munck (2014) com base em Garud e Gehman (2012), Gao e Bansal (2013), Bansal

e Desjardine (2014).

Dessa forma, percebe-se a importancia das questdes espaciais e temporais,
tratadas por diversos autores. (MAGGI, 2006; GARUD; GHEMAN 2012; PHILLIPE;
BANSAL 2012; BRANDAO; SOUZA, 2010; MUNCK 2014). Para Gao e Bansal (2013), no
levar em consideracdo as esferas temporais e espaciais em processos decisorios afasta as
organizacOes de seus ambientes sociais e ecoldgicos. Em uma perspectiva intertemporal, o
passado nédo é necessariamente algo a ser deixado para tras ou visto como um impedimento que
deve ser rompido em busca do futuro; por outro lado, é a propria estrutura e base para as agoes.
Com iss0, as jornadas para um futuro sustentavel podem implicar voltar as praticas que foram
arquivadas, abandonadas ou, mesmo, estigmatizadas como erros (GARUD; GEHMAN, 2012).

E possivel perceber, diante desse contexto, a importancia de se ampliar e de
se trazer novas formas de pensar para os atores que almejam participar dessa jornada rumo a
sustentabilidade. Ao levar em conta as perspectivas relacionais e intertemporais de

sustentabilidade, percebe-se que se transita de maneira muito mais fluida do que ao adotar uma
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perspectiva evolutiva. A sustentabilidade ndo deve ser concebida como uma mudanca de estado
de equilibrio para outro, mas como um horizonte a ser abordado (porém nunca alcangado), pois
em qualquer sinal no tempo sempre existirdo “outros” no presente ¢ no futuro para lidar com
eles. Assim, o desafio para a politica, a estratégia e a pesquisa ndo € apenas uma questdo de se
tornar sustentavel, mas de sustentar a capacidade de embarcar em viagens desse tipo em uma
base continua (GARUD; GEHMAN, 2012, p.992).

A narrativa também ajuda a refletir sobre as provaveis divergéncias entre as
demandas atuais e as necessidades futuras, além de possibilitar a ampliacdo de perspectiva,
abarcando periodos de tempo mais amplos e a compreensdo do sentido dado ao passado e ao
futuro, identificando os direcionamentos dados aos sucessivos projetos em constante urgéncia
(GARUD; GEHMAN, 2012).

O presente estudo teve como interesse de pesquisa a analise de narrativas no
intuito de compreender como o sentido atribuido as légicas decisérias organizacionais podem
delimitar a busca da sustentabilidade em uma organizagdo. Para compreender as possiveis
narrativas em curso, que podem estar subsidiando o processo decisério em prol da
sustentabilidade, foi utilizado o Quadro 8, a seguir, o qual foi adaptado de um framework
produzido por Munck (2015) a partir da integracéo entre abordagens definidas no Quadro 6 e
das l6gicas decisérias assumidas para a gestdo da sustentabilidade nas organizagdes definidas

no Quadro 7.

Quadro 8 — Framework descritivo das possiveis narrativas em curso que podem estar
subsidiando o processo decisorio em prol da sustentabilidade

ABORDAGENS PARA A SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

1. Extremista Econ6mica 2. Extremista Ambiental 3. Integrativa

< o
2] g § | Decisoes que reforcam a Decisoes que consideram os trés
e == 5| priorizagao de lucros em | Decisoes que reforgam a priorizagao pilares, mas ainda numa
é S8 5 fungao de decisoes da preservacao ambiental em fung¢ao |perspectiva de curto/médio prazo
£33 S |economicas prévias de curto| de decisoes prévias de curto prazo dependente de decisoes
o838 prazo anteriores

O viw

-
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Decisoes que observam
relagGes entre 0s Decisoes que observam relagoes | Decisoes que consideram os trés

pilares mas ainda entre os pilares mas ainda pilares, suas inter-relagoes mas
‘S| considerando perspectivas considerando perspectivas ainda sem considerar implicagoes
2 economicas internas de ambientais de curto/médio prazo (trade-offs) espaco-temporais
S curto/médio prazo
04
I\

I Decisoes que consideram os trés

Decisces que observam as . -

narrativas em curso Decisoes que observam as narrativas pll_ares da sustentabilidade em
— . . . : diferentes escalas de tempo,
@ | considerando perspectivas | em curso considerando perspectivas .
S i - numa perspectiva de longo prazo
2| externas de médio/longo | externas de médio/longo prazo, mas -
= - - L e com reflexoes profundas sobre
& | prazo, mas priorizando priorizando aspectos ambientais : ;
— A trade-offs e sentidos a partir das
5|  aspectos economicos ;

narrativas em curso

Fonte: Munck (2015).

Ao framework elaborado por Munck (2015), foram acrescidos nimeros as
classificac6es no intuito de facilitar a descrigcdo das possiveis combinatorias entre as abordagens
e perspectivas decisérias assumidas pela gestdo da sustentabilidade nas organizaces. Com essa
base, sera possivel ter um ponto de partida para identificar e analisar as possiveis implicacfes
que se tém ao adotar determinadas abordagens, combinadas com determinadas perspectivas
decisorias. Com base na literatura, foi possivel construir o Quadro 9, que sintetiza possiveis

implicacdes.

Quadro 9 — Combinacdo entre Abordagens e Perspectivas decisorias e suas possiveis
implicacdes para as organizagoes

Combinacao entre abordagens e perspectivas
decisorias

Implicagdes no que diz respeito & busca da
sustentabilidade

1.1: Em uma combinacdo desse tipo, reforcam-se as
decisbes tomadas anteriormente, sem cogitar uma
mudanca de sentido. Com isso, as decisfes focadas
apenas em lucro, como no caso das abordagens
extremistas econémicas, ndo seriam questionadas,
apenas se reforcaria a ideia de buscar o lucro em
detrimento de outros interesses e voltando-se para o
curto prazo.

Esse tipo de combinacdo ndo pode, sequer, ser
considerada uma orientacdo para a sustentabilidade,
ja que estaria voltada ao curto prazo e apenas a um
dos pilares, no caso, o econdmico. Uma organizacao
com esse tipo de orientacdo pode trazer sérios danos
ao meio ambiente e a sociedade. N&o questionando os
seus meios de producdo nem as externalidades
causadas por seus detritos, esse é 0 tipo de empresa
que pode trazer sérios desastres ambientais ou
acidentes vitimando pessoas, ja que, ao tomar uma
decisdo apenas pensando no lucro, pode ndo prever 0s
riscos de suas acBes ou até mesmo correr 0 risco por
considerar que pode tirar uma vantagem econémica
muito maior.

Esse tipo de empresa somente adotaria a
sustentabilidade de maneira superficial, buscando
tirar proveito da imagem que ser sustentavel pode
trazer, porém esse tipo de orientagdo nao se sustenta
em longo prazo.

1.2: Ao considerar a perspectiva relacional, essa

Isso significa que, em uma analise de trade-offs, os
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abordagem econdmica leva em conta os outros pilares,
porém priorizando os ganhos financeiros de curto e
médio prazos.

pilares ambientais e sociais estariam sempre em
segundo plano. O econémico ainda prevalece, com
iSs0 ndo suportaria decisGes que exigissem um prazo
maior para trazer retornos financeiros. Esse tipo de
combinacdo ndo consegue trazer grandes avangos no
que diz respeito a sustentabilidade em uma
organizacdo, porém pode trazer menos riscos do que
a primeira combinacdo, pois, ainda que priorize o
econdmico, leva em conta as consequéncias para o
meio ambiente e a sociedade.

1.3: Considerando a perspectiva temporal, analisa as
narrativas em curso avaliando as decisBes
considerando 0 médio e o longo prazos, porém ir
reforgar as decisfes que priorizem o econdmico.

Esse tipo de combinacdo é pouco provavel, ja que
normalmente uma organizacdo que leva em conta as
questbes temporais e espaciais ndo fica pautada
apenas no ambito econdmico. Porém, ao considerar
essa possibilidade, entende-se que essa combinacéo
leve em conta as consequéncias que suas decisdes
podem trazer em longo prazo, evitando, assim,
maiores riscos e danos a sociedade, incluindo danos
as geracbes futuras. No entanto, poderia haver
melhores avangos para a sustentabilidade se, ao
considerar trade-offs, ndo se priorizasse sempre o
econdmico.

2.1: Essa combinacdo reforca as decisfes anteriores,
priorizando a preservacdo ambiental, e ndo leva em
conta os outros pilares.

Esse tipo de combinag&o est& preocupada apenas com
questdes ecoldgicas, ndo levando em conta 0s outros
pilares, especialmente ndo se preocupando com
problemas relacionados ao social (pobreza, miséria,
qualidade de vida). N&o é um tipo de combinag&o que
pode servir de orientacdo para a sustentabilidade.

2.2: Essa combinagdo leva em conta outros pilares,
porém, em uma perspectiva de curto e médio prazos e
voltando-se a priorizar o ambiental.

CombinacBes desse tipo, apesar de avaliar 0s outros
pilares, ainda estdo muito preocupada em resolver as
questbes ambientais e, com isso, em uma avaliacéo de
trade-offs, os investimentos estariam voltados para
resolver problemas ambientais prioritariamente,
sacrificando, na maioria das vezes, as questdes
sociais.

2.3: Essa combinacdo considera a dimensao temporal,
avaliando as consequéncias de decisdes em longo
prazo, todavia priorizando o ambiental.

Esse tipo de combinagcdo pode trazer avaliacOes
importantes sobre as consequéncias que as acOes
humanas podem trazer para 0 meio ambiente em
longo prazo. Porém, como prioriza o ambiental, ndo
consegue avangar para uma orientagdo de
sustentabilidade sistémica, avaliando e considerando
também as dimensGes econdmicas e sociais.

3.1: Essa combinacdo, apesar de considerar os trés
pilares, ainda toma as decisdes dependendo da
trajetoria assumida anteriormente e esta voltada ao
curto e ao médio prazos.

Esse tipo de combinacéo pode trazer alguns avancos
na busca da sustentabilidade, ja que, ao tomar
decis0es, avalia as consequéncias para os trés pilares,
porém ndo consegue avangar muito, pois esta preso
nas decisfes assumidas anteriormente. N&o existe
uma mudanga de sentido quando necessario.

3.2: Essa combinagdo considera os trés pilares, suas
inter-relagoes, porém ainda ndo existe uma
preocupacéo com as consequéncias espago-temporais.

E uma combinagdo que pode trazer grandes avangos
em relacdo a busca da sustentabilidade, ja que existe
uma articulacdo entre varios atores (consumidores,
produtores, reguladores, responsaveis por politicas
publicas etc.). Aqui ndo estdo mais dependentes de
decisbes assumidas, mas criam novos caminhos e
estratégias de maneira coletiva, por meio de redes
formais e associagOes, assumindo distintos papéis,
algumas vezes conflitantes, mas com o mesmo intuito
de buscar a sustentabilidade. Um exemplo disso sédo
grandes  corporacbes que, na busca da
sustentabilidade, fazem aliancas com ONGs voltadas
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para questBes ambientais e sociais. Esse tipo de
associacdo ndo era, sequer, cogitada anos atras.
Portanto essa combinacdo conta com uma rede de
atores envolvida na busca da sustentabilidade, o que
torna o processo muito mais evoluido e traz grandes
avancos para toda a sociedade.

3.3: Esse tipo de combinacédo, além de considerar os
trés pilares da sustentabilidade, considera-os em
diferentes escalas de tempo, levando em conta o longo
prazo, e avalia os trade-offs a partir das narrativas,
avaliando a possibilidade de mudanca de sentido.

Acredita-se que este seja o tipo ideal de combinacédo
entre abordagem integrativa e perspectiva temporal,
jd que consegue abarcar questes complexas
relacionadas a trade-offs (ambiental, econémico e
social), fazendo uma analise de cada um em diferentes

escalas de tempo e espaco. Uma empresa que adota
esse tipo de l6gica decisdria ndo se limita a cumprir
apenas a legislagdo, esta procurando ir além, fazendo
parcerias e cobrando de seus stakeholders uma
postura consciente e alinhada com os principios da
sustentabilidade. Uma empresa desse tipo deixa de
fazer um neg6cio, mesmo que seja rentavel em curto
prazo, se esse for trazer prejuizos ambientais ou
sociais em curto e médio ou longo prazos. Por isso,
acredita-se que esse tipo de combinacdo seria ideal
quando se pensa em tomada de decisao relacionada a
sustentabilidade em contexto organizacional.

Fonte: elaborado pela autora com base nos Quadros 6, 7 e 8 e demais autores estudados.

Ap0ds analisar as implicacfes para a gestdo das possiveis combinacdes entre
abordagens e perspectivas decisorias e fundamentando-se na teoria estudada, é possivel
identificar que a abordagem integrativa, comparada as demais, mostra-se mais evoluida,
independente da perspectiva, pois considera todos os pilares ao tomar decisbes. Porém a
abordagem integrativa, quando combinada com a perspectiva temporal, consegue ter avancos
ainda mais relevantes do que quando combinada a uma perspectiva evolucionaria, que ainda €
dependente das decisdes tomadas anteriormente ou mesmo a perspectiva relacional que, apesar
de admitir criar novos caminhos ao tomar decisdes, ainda ndo consegue abarcar a dimenséo
espaco-temporal. J& a abordagem integrativa, voltada a perspectiva temporal, olha para os trés
pilares considerando cada um em uma escala de tempo pertinente e engloba todos eles em uma
perspectiva de longo prazo. Reflete profundamente sobre os problemas relacionados a
sustentabilidade a partir de trade-offs, utilizando-se do sentido propagado por meio da analise
de narrativas.

Ao fazer essa relacdo entre as abordagens e perspectivas decisorias para a
sustentabilidade nas organizacOes, € possivel perceber que existem muitas maneiras de se
pensar e agir em relacdo a sustentabilidade. Este trabalho parte do pressuposto de que a escolha
dessas abordagens e perspectivas nas organizagdes trard implicagdes positivas ou negativas

relacionadas aos objetivos da sustentabilidade.
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Nesse sentido, considera-se a sustentabilidade como um conceito
intertemporal, em exercicio de atuacdo, fixada no presente, mas com diversas implicacfes de
interesses contrastantes e paradoxais que envolvem passado e futuro. Fortalecem-se as
exigéncias em se adotar nas organizacGes abordagens mais robustas que as causais, as
evolutivas e as instrumentais (MUNCK, 2014).

Porém, Munck (2014) atesta que muitas organizagdes ainda buscam apenas
obter ganhos financeiros em curto prazo, com investimentos feitos nas areas socioambientais.
Para Boele, Fabig e Wheeler (2001), a natureza dessas corporacfes, orientadas para o
crescimento, impacta ndo s6 no desenvolvimento das economias em que operam, mas também
podem se encontrar envolvidos (direta ou indiretamente por meio de seus parceiros de negocios)
em alto nivel internacional de meio ambiente e de problemas sociais. Percebe-se aqui a relacédo
com a questao espacial, pois os problemas gerados ndo ficam apenas no local de origem, mas
estendem-se, inclusive, em nivel nacional ou internacional.

As decisdes organizacionais que se atém apenas aos lucros acabam gerando
ou até mesmo agravando os problemas ambientais (MAIA; PIRES, 2011). Considerando apenas
a dimensdo econbmica na tomada de decisdo, as organizagdes podem conseguir um
desenvolvimento econdmico, porém, para Merico (2009), esse tipo de modelo voltado ao
desenvolvimento econdmico apenas € insustentavel, j& que agrava ainda mais os problemas
relacionados & escassez dos recursos naturais essenciais a sobrevivéncia na Terra e a propria
capacidade de producdo da organizacdo. Por isso, Willard (2014 apud MAIA; ZUCATO, 2015)
defende que esse tipo de modelo vigente é insustentavel e traz sérios riscos a sobrevivéncia da
espécie humana.

Diante disso, percebe-se que a sociedade estd cada vez mais exigente com as
empresas, para que estas assumam suas responsabilidades em relacdo aos problemas
socioambientais, buscando evitar danos ao meio ambiente mediante praticas produtivas mais
“limpas”, do desenvolvimento de produtos que ndo agridam ao meio ambiente € que nao
causem danos a saude da populacdo. Ademais, buscando comprometer-se com praticas voltadas
ao bem-estar da sociedade ou ao menos da comunidade em que essa organizagdo esta inserida.

As empresas que ndo respeitarem essas exigéncias, terdo sérias implicacdes
em curto ou em longo prazo, seja pela legislacdo, pagando multas e tendo que reverter os
problemas causados, seja, conforme explica Fabig e Wheller (2001), que os danos a uma marca
possam eliminar milhGes de dolares de valor das agdes de uma empresa, criando boicotes de

consumidores e resultando em graves problemas de recrutamento.
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Nessa perspectiva, é possivel concluir que as implicacbes em se adotar
abordagens extremistas, que ndo levam em conta todos os pilares (ambiental, econdmico e
social), aliadas a perspectivas evolucionarias sdo negativas, trazendo problemas para 0 meio
ambiente, para a sociedade e para as proprias empresas. Essas implicagdes podem acontecer em
curto, médio ou longo prazo.

Percebe-se, portanto, cada vez mais a necessidade de se considerar trade-offs
ao adotar uma gestéo sistémica voltada aos pilares, social econdmico e ambiental. Além disso,
entende-se que as abordagens integrativas voltadas a perspectivas relacionais e temporais
parecem aproximar-se mais das exigéncias para alcancar os objetivos de sustentabilidade nas
organizagOes, que, de acordo com Munck (2014), exigem um novo olhar para 0 processo
decisorio, adequando os pilares e levando em conta diferentes escalas temporais, inter-
relacionamento, trade-offs e longo prazo.

Nessa direcdo, compreende-se que muitos problemas enfrentados pela
sociedade atual, como a degradacdo ambiental, a escassez de recursos, a pobreza, a violéncia
etc., poderiam ser melhor enfrentados quando considerado o tempo e o0 sentido do processo
decisorio que levaram aos referidos acontecimentos. Conforme atesta Luhmann (2009), a
sociedade atual padece de perda de sentido para as a¢oes e, conforme a visdao dominante sobre
desenvolvimento sustentavel definida no Relatério Brundtland, é preciso preservar os recursos
naturais suprindo as necessidades do presente sem prejudicar as futuras geracgdes a garantir suas
necessidades. E possivel compreender que esse pensamento exige uma consciéncia individual
e coletiva que abarque a nocdo de tempo e espaco, dando sentido a tudo isso.

Sobre esse aspecto, Philip e Bansal (2013) consideram o sensemaking uma
atividade organizacional critica, que afeta significativamente a tomada de decisdo pertinente a
construcdo da identidade, a preservacdo da imagem da organizacdo e a resposta a crises
organizacionais. Essas narrativas, que representam a expressdo organizacional, sdo agora
consideradas centrais no fornecimento de informagdes valiosas sobre o que esta acontecendo
nas organizacgdes e na orientacdo de suas a¢Oes em relacdo a sustentabilidade.

Por meio do sensemaking e da abordagem de narrativa, € possivel que as
organizacOes revejam as praticas adotadas, criando e recriando novos sentidos para 0 processo
decisorio relacionado a sustentabilidade. Essa pesquisa buscou utilizar-se da Teoria do
sensemaking e da analise de narrativas, no objetivo de compreender a maneira como o sentido
dados ao processo decisorio delimita o alcance dos objetivos de sustentabilidade em uma
organizacdo. Diante disso, o proximo capitulo trata da importancia do sensemaking, suas

origens e a influéncia do sensemaking organizacional na busca da sustentabilidade.
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3 SENSEMAKING

Considerando que este estudo tem como objetivo compreender, por meio da
andlise das narrativas dos lideres entrevistados, como o sentido atribuido (sensemaking) ao
processo decisério pode circunscrever as possibilidades de uma organizacdo tornar-se
sustentavel, o presente capitulo traz em suas secOes, primeiramente, a contextualizagdo, as
abordagens e as defini¢cdes de sensemaking. Na se¢do seguinte, sera tratado o sensemaking nas
organizacOes e, por fim, haver4d uma integragdo entre sensemaking organizacional, légicas

decisorias e sustentabilidade organizacional.

3.1 SENSEMAKING: CONTEXTUALIZAGAO, ABORDAGENS E DEFINICOES

Os pensadores Maturana e Varela (2001) recuperam a histéria humana
biolégica, como o faz Piaget, mostrando que os fendmenos humanos sdo, em suas raizes,
bioldgicos; em seus fins, sdo sociais; e, em seus meios, sdo mentais (ARAUJO, 2013). Em sua
obra A arvore do conhecimento, Maturana e Varela (2001) trazem a concep¢do da vida como
um processo continuo de conhecimento, sendo importante compreender “como conhecemos e
0 que conhecemos”, buscando, assim, compreender a importancia da experiéncia cotidiana para
o conhecimento da vida. Dentro dessa 6tica, 0 sensemaking é capaz de contribuir ao explicar
esse conhecimento cotidiano pela interacdo social, em que 0s sujeitos procuram dar sentido as
informacdes atuais com o objetivo de diminuir o nivel de ambiguidade, trazendo, assim, 0s
elementos do cotidiano organizacional para uma analise mais proxima da realidade (CORREA
et al 2014).

Esse tipo de analise pode contribuir para que as organizac6es reavaliem suas
l6gicas decisorias, buscando abarcar a complexidade inerente as decisGes sobre
sustentabilidade, que exigem um olhar profundo, dialético, complexo e, a0 mesmo tempo,
“sensivel”, pois, conforme atesta Capra (2002), abarcam problemas ecoldgicos, econdmicos e
sociais que ndo sdo isolados. Por isso, as organizagdes precisam compreender as decisoes
relacionadas a sustentabilidade de maneira sistémica, interdependentes, exigindo respostas
compativeis. Dentro dessa Otica, a sustentabilidade em contexto organizacional deveria
compreender melhor os sentidos dados ao processo decisério, ndo podendo se basear em
decisbes fragmentadas e voltadas apenas ao cunho econdmico. Diante disso, considera-se, para

este estudo, que o sensemaking e a abordagem de narrativas possam trazer contribuicdes
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importantes para a andlise, a compreensdo e o repensar dos sentidos atribuidos ao processo
decisério sobre sustentabilidade em &mbito organizacional (MUNCK, 2014).

De acordo com Mailtlis e Christianson (2014), as origens do sensemaking na
literatura organizacional remontam ao inicio do século, porém o sensemaking como uma
abordagem diferente de estudo sé passou a ser reconhecido no final dos anos 1960, com
Garfinkel (1967) e Weick (1969).

Sandberg e Tsoukas (2014) explicam que, na década de 1980, a pesquisa
sobre comportamento organizacional e gestdo estratégica tinham assumido uma postura mais
cognitiva. Essa tendéncia refletiu-se nos estudos sobre sensemaking, especialmente sobre a
influéncia da obra The Social Psychology of Organizing, de Karl Weick (1969). Os estudiosos
passaram a examinar os fundamentos cognitivos da construcdo de sentido, por exemplo,
buscando compreender como as expectativas desfeitas desencadeavam sensemaking, como 0s
estimulos do ambiente eram percebidos e absorvidos. Procurava-se compreender também como
as pessoas faziam sentido do seu ambiente, argumentando que as acGes tomadas poderiam
alterar o proprio ambiente e mudar até mesmo o percurso de eventos ou desencadear crises.

Além disso, todo trabalho de Weick (1979) teve uma linguagem orientada a
processos. Ele demonstrou que a organizacdo é resultado de uma maneira evolutiva de
organizar, voltando a atencdo para as origens do sensemaking nesse processo. Esse novo modo
de enxergar contribuiu para conceber de outra maneira 0 modo como as organizacdes séo, logo
tal mudanca conceitual abriu uma nova maneira de pensar sobre como as organizacdes sdo
compostas (TAYLOR; VAN EVERY, 2000 apud SANDBERG; TSOUKAS, 2014)

Em The Social Psychology of Organizing, Weick (1979) defende que a
organizacao € um processo do qual sujeitos realizam ac¢Bes (enactment) de maneira interativa,
e as consequéncias dessas ac¢oes sdo confrontadas em seu meio ambiente, onde posteriormente
esses individuos procuram de maneira retrospectiva dar sentido as experiéncias vividas
separando-as em partes significativas, rotulando-as e associando-as (retention). Com o0 apoio
da interacdo, os sujeitos procuram, no decorrer do tempo, interligar suas a¢des, com o objetivo
de superar os resquicios de equivocidade, buscando um consenso sobre sua atividade principal
e como ela deve ser feita. Para Weick (1979), um grupo de pessoas se organiza quando sua
forma de pensar converge.

Porém, desde a publicacdo dessa obra, 0 tedrico passou, gradativamente, a

mudar seu foco de estudos no sensemaking, saindo de um forte carater cognitivo para focar nos
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estudos construtivistas, mas especificamente sociais, algumas vezes chegando proximo a
fenomenologia.®

Essa mudanca refletiu-se mais especificamente a partir da publicacdo de seu
livro Sensemaking in Organizations, em 1995 (SANDBERG; TSOUKAS, 2014). A partir dessa
obra, a abordagem de sensemaking passou da cogni¢do para a linguagem, na busca da
construcao de sentido.

O sensemaking passou a ser compreendido como uma pratica construtiva, em
gue “pessoas preocupadas com a identidade no contexto social de outros agentes participam de
acontecimentos em curso a partir do qual extraem sinais e fazem sentido plausivel
retrospectivamente, além de encenar mais ou menos em ordem os eventos em curso” (WEICK
2001, p. 463). Dito de outra maneira, o sensemaking € social, retrospectivo, fundamentado na
identidade, pautado em narrativa e promulgacdo (enactment) (SANDBERG; TSOUKAS,
2014).

Além dessa mudanca de foco de Weick (1995) em relagdo ao sensemaking
nas organizacgdes, aconteceu também uma ampliacdo no campo de estudo, pois, de acordo com
Maitlis e Christianson (2014), a partir dessa obra, os estudos frutificaram-se, indo para diversas
areas, com investigacdes empiricas e metodologias rigorosas. Porém, a diversificacdo também
fez com que surgissem divergéncias e tornou o estudo sobre sensemaking fragmentado. Apesar
de os tedricos estarem de acordo sobre as exigéncias do sensemaking, discordam em varios
aspectos em relacdo ao que o ele engloba, como € feito, a questdo temporal, e se ele é ou ndo
uma atividade compartilhada, ja que alguns autores consideram-no mais individual, sendo um
processo cognitivo. (KLEIN; LUA; HOFFMAN, 2006; LOUIS, 1980; STARBUCK;
MILLIKEN, 1988). Para outros estudiosos, é inerentemente social e discursivo. (MAITLIS,
2005; WEICK, 1995; WEICK et al, 2005). Boa parte dos tedricos aceita o sensemaking como
retrospectivo, porém alguns entendem que ele também pode ser um processo prospectivo.
(GEPHART; TOPAL; ZHANG, 2010). J& se passaram mais de quatro décadas desde que o
sensemaking tornou-se tema de estudo, sendo abordado de diversas maneiras por estudiosos do
assunto. Alguns trabalham-no em contexto particular, como, por exemplo, sensemaking
ecologico ou de mercado, e outros abordam caracteristicas de ideias ou de contetido do sentido,

como, por exemplo, intercultural, interpessoal ou sensemaking pro-social. Existem correntes de

® A fenomenologia, de acordo com Stein (1983, p. 33), significa compreender a realidade por meio de uma “volta
as coisas mesmas”’; essa palavra de ordem, “escondia em si o principio axial de toda a Fenomenologia: cada espécie
de ente tem seu modo proprio de se revelar ao investigador e, constatacoes filosoficas, para terem sentido, somente
podem ser feitas quando fundadas nesta auto-revelagdo™.
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pesquisa que muitas vezes partilham dos mesmos interesses e questdes, porém a falta de dialogo
entre elas acaba trazendo certa confusdo, falta de conex&o nos estudos e incertezas sobre os
direcionamentos de futuras pesquisas (MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014).

Mailtis e Christianson (2014) explicam que, das diversas concepcoes sobre
sensemaking que tém se proliferado, duas merecem atengdo, pois trazem importantes
contribuigdes para o entendimento do assunto: a primeira refere-se ao sensegiving, ou seja, “o
processo de tentar influenciar o sensemaking e a construcgéo de significado de outros em direcéo
auma redefini¢cdo preferida da realidade organizacional” (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991, p. 442
apud MAITLIS; LAWRENCE, 2014). O sensegiving normalmente procura compreender a
influéncia dos lideres organizacionais sobre outros membros da organizacao, utilizando-se de
simbolos, imagens ou outros métodos de andlise (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991 apud
MAITLIS; LAWRENCE, 2014). Outra consideracdo é que o0 sensegiving ndo deve ser visto
apenas como um processo de cima para baixo, pois 0s que recebem sensegiving podem aceitar
ou nao, a partir de suas concepgdes as influencias da lideranga. Acrescenta-se que, nos diversos
niveis da organizacdo ou mesmo fora dela, as pessoas podem participar de sensegiving com
outros atores (MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014).

Outra construgdo realizada por Maitlis e Lawerence diz respeito ao
sensebraking, compreendida como “a destrui¢do ou a quebra do sentido” (PRATT, 2000, p. 464
apud MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014 p. 69). Apesar de ndo existirem muitos estudos sobre
o0 sensebraking, os autores entendem sua importancia para o sensemaking, envolvendo também
0 sensegiving. O sensebreaking tem como grande funcdo ajudar a rever as acdes em curso,
podendo contribuir com o sensegiving e ajudando a preencher lacunas de significados geradas
por meio do preenchimento com outros significados (MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014).

Conforme atestam Mailtlis e Christianson (2014), é possivel perceber que se
trata de um tema com grande expressividade e complexidade, e, apesar da abordagem de
sensemaking ter marcado boa parte da literatura organizacional, existe uma grande variedade
na forma como ¢é conduzida. Alguns (HOLT; CORNELISSEN, 2013; JENSEN;
KJAERGAARD; SVEJVIG, 2009; STEIN, 2004 ), tratam-na como a “Teoria Sensemaking”,
porém ndo existe uma unica teoria de sensemaking. O que muitos escritores (DRAZIN et al,
1999; HSIEH; RAI; XIN XU, 2011; SCHULTZ; HERNES, 2013) aceitam € a ideia de Weick
(1995), que defende uma “perspectiva de sensemaking” traduzindo como uma elaboragdo
conjunta de principios com perspectivas esclarecedoras (MAILTLIS; CHRISTIANSON, 2014)

Por isso, compreende-se que o sensemaking pode oferecer uma vasta teoria

para estudiosos com diferentes interesses, contudo, assim como Maitlis e Christianson (2014),
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0s interesses de pesquisa para este trabalho estdo voltados para o sensemaking nos estudos
organizacionais e, mais especificamente, como um processo social voltado a sustentabilidade.
Diante disso, a proxima secdo tem como intuito trazer a abordagem do sensemaking para o

ambito organizacional.

3.2 SENSEMAKING NAS ORGANIZACOES

O sensemaking pode trazer contribui¢cGes importantes para as organizacoes,
buscando, pela anélise de narrativas da reconstru¢do dos acontecimentos, compreender o
processo de tomada de deciséo, analisando ou reavaliando as escolhas feitas para a tomada de
decisbes futuras. Nesse contexto, Karl Weick (1995) escreveu uma obra seminal, intitulada
Sensemaking in Organizations. Nela, o autor propde sete caracteristicas do sensemaking:
fundamentado na construcdo da identidade; retrospectivo; decretado (enactive) em ambientes
sensatos; social; continuo (ongoing); focado em e p6r sinais extraidos; impulsionado pela
plausibilidade em vez de precisdo. Essas caracteristicas podem ser utilizadas como uma forma
de orientacdo e compreensdo do sensemaking, sugerindo o que é, como atua e em que pode
falhar.

A primeira caracteristica, fundamentado na construgdo da Identidade, propde
que o sensemaking comega com um questionamento de um “sensemaker” (individuo). “Como
posso saber o que eu acho até que eu veja o que eu digo?”. De acordo com Weick (1995, p. 18),
essa interrogativa € uma armadilha, pois pode parecer que esse individuo € singular, porém
nenhum individuo age como um Unico sensemaker.

Weick (1995) explica que o sensemaker (individuo) é, para ele mesmo, um
guebra-cabeca em andamento, tendo que se redefinir a todo momento, exprimindo
simultaneamente alguns “cus” (self) para os outros e buscando decidir qual “eu”(self) é mais
adequado. Com isso, a definicdo do que é o “outro(s)” (grifo nosso) depende de quem sou eu
quando faco essa analise. A partir do momento em que “eu sei quem sou”, entdo consigo definir
0 outro(s).

Porém, o contréario também acontece, uma vez que a definigdo que eu fago do
outro também determina quem eu sou, e € justamente por isso que determinar e manter a
identidade deve ser uma questdo central na construcdo de sentido, sendo também por esse
motivo a primeira das sete caracteristicas do sensemaking definidas pelo autor.

Para Weick (1995), os atores organizacionais assimilam o propésito de

transagdo com 0s outros por revisao e conscientizagcdo da propria identidade organizacional.
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Voltando-se para seu ambiente, uma organizacdo desenvolve um olhar autorreferencial de sua
identidade, o que faz com que a organizagéo consiga agir em relacdo ao seu ambiente. Conforme
explica Chatman et al. (1986, p. 211 apud WEICK, 1995, p. 23):

Quando olhamos para o comportamento individual nas organizagdes, estamos
realmente vendo duas entidades: o individuo como a si mesmo e o individuo
como representante de sua coletividade ... Assim, o individuo ndo s6 atua em
nome da organizagdo no sentido de agéncia de costume, mas ele também atua,
de forma mais sutil, “como a organiza¢do”, quando ele encarna os valores,
crencgas e metas da coletividade. Como resultado, o comportamento individual
€ mais macro do que costumamaos reconhecer.

Alem disso, destaca-se o carater autorreferencial do sensemaking. “Como
p0osso saber quem eu sou até eu ver o que eles fazem? Eu faco sentido de tudo o que acontece
em torno de mim, perguntando quais as implicacdes que esses eventos tém para quem eu
serei?”. Portanto, 0 acontecimento tera significado para mim a partir da identidade que eu utilizo
para lidar com este, mostrando que o evento se defini levando em conta quem eu me torno ao
enfrenta-lo ou o que e quem eu significo.

Compreende-se, dessa maneira, a importancia da logica decisoria adotada em
relacdo a sustentabilidade, pois a maneira de olhar para os acontecimentos relacionados a ela e
a orientacdo utilizada determinardo, também, a interpretacdo dos acontecimentos e as acdes
tomadas.

A segunda caracteristica diz respeito ao caracter retrospectivo do
sensemaking. A ideia de retrospectivo esta relacionada ao significado da experiéncia. “As aces
sdo conhecidas apenas quando foram concluidas, o que significa que sdo sempre um pouco atras
ou nossas agoes sdo sempre um pouco a frente de nds” (WEICK, 1995, p. 26).

Com isso, compreende-se a importancia de se avaliar as agdes tomadas. No
processo decisorio em relacdo a sustentabilidade, por exemplo, somente seria possivel avaliar
as escolhas ou os trade-offs por meio de uma analise retrospectiva.

Outro atributo do sensemaking, de acordo com Weick (1995), seria o
decretado (enactive) em ambientes sensatos. O termo enactive é utilizado pelo autor no sentido
de acdo para explicar que ela é algo fundamental para o sensemaking. A compreensdo de
enactment (promulgacédo) exige, de acordo com Weick (1995), um olhar para as atividades
como interdependentes, como processos e onde a mudanga acontece ininterruptamente.
Também é importante analisar as categorias de estimulo e resposta, ja que ndo se pode

compreender 0 ambiente como algo estatico e Unico, que existe além do individuo. O autor
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entende que as pessoas criam seus proprios ambientes e, posteriormente, estes constrangem
suas acdes. Os individuos, ao lidarem com a duracdo completa de uma atividade, utilizam-se
de pausas e fragmentam as atividades; eles separam um evento como se estivessem se
colocando entre parénteses para buscar um significado fora e, posteriormente, voltam para esse
evento.

Isso acontece, segundo Weick (1995), porque as pessoas precisam estabelecer
uma ordem de fatos externos ou precisam aprovar a existéncia de uma realidade externa em
seus relacionamentos sociais. A compreensdo de que a acdo pode ser inibida, abandonada,
verificada ou redirecionada, assim como expressa, denota que ha muitos modos em que a acao
pode impactar, e muitas vezes as consequéncias disso ndo aparecem, a ndo ser que aconteca
uma retrospectiva dos acontecimentos, podendo, assim, compreender como cada a¢ao tomada
ou inibida, ou mesmo abandonada, afetou o resultado final de um evento. Isso pode ajudar a
explicar algumas falhas nas tomadas de decisdo a respeito da sustentabilidade.

Outro aspecto pontuado por Weick (1995) em relagdo ao sensemaking diz
respeito ao seu carater social. O sensemaking precisa ser visto como um processo social, ndo
pode ser considerado “sozinho”, pois 0 que um individuo realiza, mesmo que internamente,
depende dos outros. O autor cita que mesmo 0s mondlogos sdo um tipo de comunicacéao publica.

Portanto, assim como na Teoria do processo de acdes e decisbes defendida
por Maggi (2006), em que a organizacdo € vista como um agir social, ndo se separando a
organizacdo dos atuantes no processo, para Weick (1995), o sensemaking é inerentemente
social.

Em outro aspecto, o sensemaking € visto por Weick (1995) como continuo
(ongoing); o “sensemaking nunca ¢ iniciado”, € 0 motivo disso é que o tempo completo nunca
termina. As pessoas constantemente estdo no meio dos acontecimentos, que se tornam
acontecimentos somente quando essas mesmas pessoas se voltam para o passado a partir de
algum ponto além deles (WEICK, 1995, p. 35).

Mas o que significa o provimento de interrupcdes nas organizagdes e onde
sdo mais possiveis de acontecer? De que maneira estdo estruturadas as acfes e metas possiveis
de ser finalizadas? A partir das respostas para essas questdes, sera possivel presumir onde o
sensemaking sera influenciado de maneira particular. Se for possivel descrever isso, também se
pode compreender como ele é influenciado pelas experiéncias emocionais.

Weick (1995) traz, também, outro atributo do sensemaking, o focado em e
por sinais extraidos. Essa caracteristica procura explicar de que maneira os individuos

escolhem os sinais do ambiente que irdo interpretar. Com isso, o autor defende que os sentidos
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construidos possuem relacdo com os sinais que foram previamente extraidos ou escolhidos.
Dentro desse aspecto, a compreensdo do contexto é fundamental, j& que prejudica o
entendimento do sinal que realmente merece atencéo, além de interferir na interpretacdo dos
sinais extraidos. O contexto é importante, pois mesmo 0s sinais mais sutis podem ter grandes
resultados para o sensemaking. 1sso se torna mais explicito quando se analisam indicios do que
acontece com as alternativas depois que sé&o selecionadas.

A Ultima caracteristica pontuada pelo autor diz respeito a plausibilidade. Para
Weick (1995), o sensemaking é impulsionado pela plausibilidade em vez da precisdo. “A ideia
de sensemaking ser impulsionado por plausibilidade ¢ ndo por precisao” (WEICK, 1995 p. 5)
entra em desacordo com as teorias de gestdo que entendem por eficadcia 0 mesmo que precisao.
Esse entendimento vem de longa data, incluindo pesquisas sobre a exploracdo do ambiente,
planejamento estratégico, adaptacdo organizacional, escolha racional; dando seguimento
atualmente a estudos (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005) sobre aprendizagem
adaptativa e tomada de decisdo estratégica.

Weick (1995) questiona a busca pela precisdo quando se trata de compreender
como as pessoas percebem seus ambientes, uma vez que existem muitos tipos de sinais (pistas)
que podem ser extraidos (selecionados) e um numero grande de significados que podem ser
direcionados a eles. O que os autores defendem é que acontecimentos ou problemas néo
precisam ser compreendidos precisamente para ser resolvidos. As pessoas podem agir de forma
eficaz, fazendo sentido dos acontecimentos a medida que caminham para o0s objetivos de longo
prazo. As historias plausiveis fazem as coisas continuarem, geram novas informacdes, criam
possibilidades de trocas, dialogo, negociacao e persuasdo, que engrandece o sentido do que esta
acontecendo.

Por isso, € mais importante construir uma boa histéria, que contenha
elementos distintos, capazes de motivar e orientar a acdo. A plausibilidade deve capacitar as
pessoas a fazer sentido retrospectivo do que acontece, trazendo estimulo capaz de fazer com
que outras pessoas contribuam com a construcdo do sentido. Portanto, o sensemaking, para o
autor, pauta-se na plausibilidade, razoabilidade e coeréncia: € sobre histdrias que sdo provaveis
e admissiveis socialmente (WEICK, 1995).

Além dessas caracteristicas mencionadas, Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005)
fazem uma revisdo dos conceitos por meio do livro Organizing and the Process of Sensemaking.
A principal mudanca esta no foco para o futuro, orientando-se para a a¢do, especificamente no

campo organizacional.
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Para os autores, o0 sensemaking envolve “transformar circunstancias em uma
situacdo que é compreendida de forma explicita nas palavras e que serve como um trampolim
para a acao” (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005 p. 409). Por isso, defendem que o
sensemaking é capaz de trazer grandes contribuicfes para a teoria organizacional, j& que tem a
capacidade de completar lacunas consideraveis. Ainda de acordo com o0s autores, 0
direcionamento para o sensemaking acontece quando as pessoas percebem o mundo diferente
do que esperavam ou quando ndo conseguem visualizar uma maneira de compreendé-lo. Essa
ruptura faz com que as pessoas procurem, por meio de estruturas como instalacbes da
organizagdo, planos, tradi¢cGes advindas de outros, fazer sentido da ruptura. Se existe
dificuldade em retomar o projeto, o sensemaking pode optar por ser tendencioso ou buscar
substituir o entendimento da acdo ou um novo sentido para a decisdo. Por isso, Weick, Sutcliffe
e Obstfeld (2005) defendem que o sensemaking diz respeito a interacdo da agdo, buscando
interpretar o que influencia a avaliagdo das escolhas.

Nesse sentido, para os autores, sensemaking também significa acéo,
comegando com a pergunta: “O que esta acontecendo aqui?”, coloca-se, em seguida, a questao:
“O que devo fazer agora?”. Portanto, percebe-se que a pergunta esta intrinsecamente voltada a
acdo. As mudancas que acontecem no tempo podem fazer uma acdo considerada inicialmente
correta tornar-se incorreta. As mudancas também podem ser positivas, sinalizando melhorias.
Por tudo isso, sensemaking também estd relacionado sobre a organizacdo por meio da
comunicacdo, sendo esta um processo ininterrupto que busca fazer sentido das situacdes que as
pessoas enfrentam coletivamente e dos eventos que as influenciam, pautando-se na linguagem,
codificando os simbolos. Por isso, a comunicag&o é essencial para o sensemaking.

Dentro desse contexto, 0 que as pessoas pensam que Sdo como atores
organizacionais, olhando sob a perspectiva do sensemaking, é capaz de construir o que elas
promulgam e o que interpretam, influenciando também o que os individuos externos pensam a
respeito delas (imagem) e a forma como essas pessoas irdo tratd-las, fazendo com que a
identidade seja estabelecida ou desestabilizada. A pergunta para essa questdo de identidade é
“Como eu posso saber 0 que estamos nos tornando até eu ver o que eles dizem e fazem com
nossas agoes?” (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005, p. 416).

Outra questdo que se coloca nesse contexto € em relacdo ao sensegiving
“como posso saber o que eu acho até que eu veja o que eu digo?”. Esta € uma questdo
complicada, ja que realmente eu ndo posso saber 0 que uma pessoa pensa até que ela diga. Uma
vez que o individuo escute o que diz, consegue ter mais percep¢do do que é importante para

ele. Os sujeitos procuram estabelecer sentido para as incitagcbes imprecisas, procurando dar
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respostas as suas necessidades de identidade. Os autores explicam que 0s sujeitos podem criar
em suas memorias, mediante experiéncias pessoais, historias que facam sentido do que esta
acontecendo e, simultaneamente, acrescentam sentimentos de autoestima e autoeficacia
(WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005).

Por isso, 0 sensemaking também trata de emogdo. Weick, Sutcliffe e Obstfeld
(2005) explicam que, quando uma expectativa relevante é interrompida, 0 companheiro parece
menos familiar, traz menos seguranca, assemelha-se a um estranho. 1sso denota que as pessoas
estdo reféns de suas relacdes, em uma perspectiva de que a expectativa ndo cumprida ou
interrompida traz disparidades e emocdes latentes pelas expectativas. As emocgfes também
dependerdo do tipo de relagdo que se tem com o outro. Quando uma expectativa € violada por
alguém mais préximo, traz emoc¢des mais forte (BERCHEID; AMMAZZALORSO, 2003 apud
WEICK, 2005).

Alem disso, sensemaking também tem a ver com poder. Weick, Sutcliffe e
Obstfeld (2005) voltam-se para essa questdo, procurando entender a forma como o poder se
expressa, quando aumenta ou diminui e de que forma quem o tem influencia outras pessoas.
Para os autores, 0 poder se estabelece por meio do que as pessoas aceitam, tomam por certo ou
rejeitam. De que forma isso acontece? Eles citam “o controle sobre as pistas, quem fala com
quem, identidades proferidas, os critérios para historias plausiveis, acdes permitidas e ndo
permitidas, e historias e retrospecto que sdo apontados” (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD,
2005, p. 418).

Por tudo isso, os autores acreditam que ndo se podem traduzir situacdes
pequenas como situagdes insignificantes. Acontecimentos pequenos e momentos curtos podem
trazer graves consequéncias. O sensemaking organizacional comega com a pergunta: “Como ¢é
que algo vem a ser um evento para 0s membros da organizacdo? Em segundo lugar,
sensemaking é sobre a pergunta: O que um evento significa? No contexto da vida cotidiana,
quando as pessoas enfrentam alguma coisa ininteligivel e perguntam qual ¢ a historia aqui?”
(WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005, p. 410).

Essas questbes, de acordo com os autores, ajudam as pessoas a encontrar um
significado, procurando compreender se 0 que se espera traz seguranga para agir no futuro e
continuar agindo, trazendo a nocao de estar envolvido por um curso continuo de experiéncia.
Mas, diante de tudo isso, questiona-se 0 que € a organizacao para 0 sensemaking, e 0s autores
concluem que ambos constituem um ao outro. A organizacdo ndo € anterior ao sensemaking

nem o produz, mas a organizagéo se constitui pensando sensemaking.
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As conclusdes dos autores sugerem que o estudo da construcdo de sentido é
relevante para os estudos organizacionais e pode contribuir para preencher varias lacunas. De

acordo com Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005, p. 429), o sensemaking é capaz de trazer:

(1) um mecanismo que produz micro macro-mudancas ao longo do tempo; (2) um
lembrete de que acéo esta sempre um pouquinho a frente da cognicéo, o que significa
que agimos em nosso caminho para a compreensdo tardia; (3) explicacdo das
atividades antecedentes as decises;(4) descricdo de um meio pelo qual altera agéncia
instituicGes e ambientes (promulgacéo); (5) oportunidades de incorporar significado
e mente em teoria organizacional; (6) contraponto a divisdo nitida entre pensar e agir
que muitas vezes fica invocado em explicacfes da vida organizacional (por exemplo,
os planejadores contra praticantes);(7) um fundo para uma visdo baseada na atencéo
da empresa;(8) um equilibrio entre perspectiva sob a forma de antecipacdo e
retrospectivamente, sob a forma de resiliéncia; (9) reinterpretacdo de avarias como
ocasides para aprender e ndo como ameacas a eficiéncia; e (10) motivos para tratar
plausibilidade, incrementalismo, improvisacdo e racionalidade limitada como
suficiente para orientar o comportamento das metas dirigidas.

Estabelecidas as relacbes e a importancia do sensemaking para as decisoes
organizacionais, a proxima se¢do tem como intuito fazer integracGes e estabelecer relacGes
entre sensemaking organizacional, processo decisorio e sustentabilidade no ambito

organizacional.

3.3 INTEGRANDO SENSEMAKING ORGANIZACIONAL, PROCESSO DECISORIO E

SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

No decorrer dessa pesquisa, foram abordados assuntos importantes e
complexos como a sustentabilidade, o processo decisério e o sensemaking. Cada um desses
temas foi tratado buscando-se compreender o contexto histérico do qual fazem parte, 0s
principais conceitos e a visdo de diferentes autores em relacéo a eles.

Porém, para atender aos objetivos de estudo desta pesquisa, foram feitas
escolhas e refinamentos. Dentro do processo decisorio, foi abordada a Teoria do processo de
acoOes e decisdes, de Bruno Maggi (2006), por entender que essa teoria seja mais pertinente as
decisbes que envolvem processos complexos, como os relacionados a sustentabilidade, ndo se
pautando em uma racionalidade extrema que busca apenas os resultados, por meio de célculos
mecanicistas. Além disso, foram trabalhadas as principais abordagens e logicas decisorias sobre
sustentabilidade nas organizagoes.

A teoria de Maggi (2006) ajudou a explicar a importancia de se compreender

as decisOes sobre sustentabilidade a partir de um processo. Esse processo decisorio precisa ser
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constantemente interpretado e reinterpretado, ja que muitas vezes as escolhas assumidas no
passado ja ndo ddo conta das demandas atuais sobre sustentabilidade. Por isso, essa pesquisa
selecionou a Teoria do sensemaking, ajudando a compreender o sentido dado ao processo
decisorio partindo das abordagens e logicas decisorias assumidas pelos lideres da organizagéo
pesquisada.

Dentro desse refinamento da pesquisa, a sustentabilidade, o processo
decisorio e 0 sensemaking estiveram voltados ao ambito organizacional e, mais
especificamente, as organizacdes privadas. As empresas privadas foram escolhidas devido a
sua importancia na sociedade, sendo as principais usuarias de recursos ambientais e as maiores
geradoras de capital econdmico. Além disso, o setor privado tem uma funcéo importante no que
diz respeito as decisdes sobre regras e condutas relacionadas a sustentabilidade que podem
trazer mudancas significativas para a sociedade no futuro (BARKEMEYER et al, 2011).

De acordo com Maia e Zucatto (2015), a subjetividade que tem marcado as
questBes sustentaveis comeca a ser receptiva para 0s decisores organizacionais, que estdo
procurando compreender em seus processos a complexidade que exigem muitas situacdes, nao
apenas buscando solucionar ou tentando simplificar os problemas. O decisor comeca a se dar
conta de que “o pensamento fragmentario e mecanicista e a racionalidade extrema, para um tipo
de solucdo otimizadora de resultados econdmicos isolados ndo convergem com decisdes
organizacionais sustentaveis [...]” (MAIA; ZUCATTO, 2015, p.15).

Dentro desse contexto, a Teoria do processo de acdes e decisdes, de Bruno
Maggi (2006), leva a compreender que as decisdes sdo partes de um processo que nunca esta
finalizado e que muda constantemente de acordo com o que seja necessario, sdo decisdes que
fazem parte de um agir social, e ndo isoladas em uma estrutura. Essa teoria compreende, ainda,
que néo se pode prever nem controlar todas as acOes e resultados, portanto a organizacao deve
ser avaliada pela maneira como enfrenta as incertezas (MAGGI, 2006).

Essa ideia vem ao encontro do que defende o sensemaking organizacional
como plausibilidade. Acreditando, de acordo com Weick, Sutclief e Obstfeld (2005), que os
problemas ndo precisam ser compreendidos de maneira precisa, calculavel, para serem
resolvidos. Nesse sentido, Maggi (2006) explica que, diferente das abordagens sobre
organizagdes que trabalham em um eixo bipolar de rigidez-flexibilidade, dando prioridade as
situacOes de completa certeza. O autor escolhe a tipologia de Thompson, em que séo consideras
as possibilidades levando em conta certeza e incerteza em distintos niveis de agdo e deciséo.

Para enfrentar a incerteza, o processo de acdo engloba a capacidade de

autorreproducéo, que revela a necessidade de modificar constantemente e racionalmente sua
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propria estrutura (MAGGI, 2006). Esse processo pode trazer grandes contribuicdes para a
tomada de decisdo sobre sustentabilidade, ja que, ao conceber a exigéncia de mudanca na
estrutura organizacional para dar conta das diferentes demandas que acontecem no ambiente,
0s gestores sdo capazes de avaliar as decisdes a partir de diferentes perspectivas. I1sso possibilita
a habilidade de avaliar, reavaliar e modificar, se necessario, as escolhas relacionadas a
sustentabilidade.

E nesse contexto que a organizacdo, de acordo com Maggi (2006), deixa de
ser vista como passiva, sendo responsavel ativamente por suas escolhas, levando em conta a
perspectiva de Weber, que estd voltada ao “dilema da agdo”, buscando compreender a
complexidade entre as escolhas individuais e os constrangimentos sociais (MAGGI, 2006).

Nesse sentido, é possivel compreender que se trata de uma analise realista,
capaz de compreender a importancia das discussdes sobre trade-offs, relacionados aos pilares
(ambientais, sociais e econdémicos), compreendendo que cada escolha influencia o processo
decisorio sobre sustentabilidade como um todo.

Dentro dessa perspectiva, o sensemaking também contribui ajudando a
preencher lacunas em relacdo a sustentabilidade nas organizacBes, ja que, ao fazer
questionamentos como “O que esta acontecendo aqui?”, volta-se a analisar as decisdes tomadas
em relacdo a sustentabilidade, perguntando, em seguida: “O que devo fazer agora?”. Nessa
perspectiva, 0 sensemaking também leva para acdo, mas é um tipo de acdo reflexiva
retrospectiva que se volta para o passado e para o presente, buscando compreender as escolhas
feitas, o que é essencial para a tomada de decisdo em relacdo a sustentabilidade, pois muitas
escolhas feitas no passado precisam ser mudadas, e também pode acontecer um retorno ao
passado, ao se perceber que as praticas atuais estdo mais distantes da sustentabilidade do que
as anteriores (WEICK; SUTCLIEF; OBSTFELD, 2005; GARUD; GEHMAN, 2012).

Por isso, entre as diversas definicdes abordadas por diferentes autores, a
definicdo adotada para esta pesquisa é de que a sustentabilidade organizacional precisa trabalhar
com os trade-offs levando em consideracéo os trés pilares (ambiental, social, econémico), alem
de levar em conta as diferentes escalas de tempo para cada uma acontecer (MUNCK, 2014).

Nesse contexto, tanto a Teoria do processo de acOes e decisdes quanto 0
sensemaking organizacional pode contribuir para a sustentabilidade organizacional, trazendo a
importancia da dimensdo tempo, ja que o0 processo decisorio é permanente, nunca termina, e
deve acontecer em todos os niveis, envolvendo as relacfes de agdes de diversos sujeitos. Essa
Visdo ndo separa a organizagédo dos atuantes no processo, sendo vista assim como um agir social

(MAGGI, 2006). Diante disso, percebe-se que essa teoria se aproxima das ideias de Weick,
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Sutclief e Obstfield (2005), que trazem a abordagem do sensemaking como um processo social
e sistémico, a fim de possibilitar e orientar as interpretacdes do processo decisorio.

Assim, compreende-se a importancia de conceber o processo decisorio que
envolve a sustentabilidade nas organizagdes a partir de um processo social, ja que, para que
sejam alcancados os objetivos da sustentabilidade, € preciso o comprometimento de todos os
envolvidos, inclusive, depende das relacfes que a organiza¢do possui com os acionistas e todos
o0s demais stakeholders. Um entendimento que exige um olhar sisttmico em um tipo de Idgica
decisoria relacional.

Além disso, olhar para o processo decisorio a partir do sensemaking
organizacional ajuda a organizacdo a perceber qual é sua real identidade. Em relacédo a isso,
Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005, p. 416) trazem a seguinte questdo: “Como eu posso saber o
gue estamos nos tornando até eu ver o que eles dizem e fazem com nossas a¢des?”. Para a
sustentabilidade nas organizagdes, essa é uma pergunta fundamental, j& que leva os decisores a
refletir sobre suas a¢des perante uma comunidade que faga parte do seu entorno, por exemplo,
ou perceber como suas a¢fes impactam o meio ambiente mediante o olhar de estudiosos sobre
0 assunto.

Esses questionamentos, buscando interpretar escolhas e resultados, por meio
do sensemaking, podem fazer a diferenca entre organizagcbes que realmente estdo
comprometidas com a busca da sustentabilidade e aquelas que apenas incrementam suas
decisbes com algumas acOes relacionadas a ela, ja que, conforme atestam Weick, Sutcliffe e
Obstfeld (2005), quanto menos se ativam 0S processos cognitivos, as lacunas acabam sendo
preenchidas por experiéncias passadas e as pessoas agem como se estivessem ligadas a um
“piloto automatico”, focando apenas em uma perspectiva sem perceber que poderiam agir de
outra maneira. Esse tipo de l6gica decisoria é chamada de evolucionaria, conforme esta pautada
na dependéncia de trajetorias ja assumidas, por isso se distancia dos objetivos relacionados a
sustentabilidade, ja que estes precisam de atualizacdo e renovagdo constante dos sentidos
(GARUD; GEHMAN, 2012).

Por isso, 0 presente estudo buscou conhecer as principais légicas decisorias
(evolucionaria, relacional e temporal) e como a escolha de cada uma delas, relacionando-se
com abordagens extremistas econdmicas, extremistas ambientais ou integrativas, poderiam
influenciar as decis@es relacionadas a sustentabilidade. A partir de combinagdes feitas entre as
diferentes abordagens e perspectivas de distintos autores, foi possivel concluir que a abordagem
integrativa € mais pertinente no que diz respeito as demandas sobre sustentabilidade, estando

voltadas a todos os pilares. Alem disso, essa abordagem, quando combinada a uma perspectiva
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temporal, consegue trazer maiores avangos, ja que considera a dimenséo espago-temporal e
consegue refletir, a partir de trade-offs, pela interpretagdo dos “sentidos”, utilizando-se da
anélise de narrativas.

Diante desse estudo, foi possivel compreender que, quando os lideres
empresariais adotam determinadas abordagens e logicas decisorias relacionadas a
sustentabilidade no ambito organizacional, estas poderdo impactar os resultados sobre
sustentabilidade em curto, médio ou longo prazo. Muitas vezes, os lideres ndao tém o
entendimento de que estdo utilizando uma ou outra logica decisoria. As decisfes sdo tomadas
sem existir uma preocupagdo com o sentido dado (sensemaking) as escolhas nesse processo.
Muitas decisdes sdo pautadas no curto prazo ou voltadas ao resultado financeiro que podem
trazer.

Nesse sentido, acredita-se que a teoria de Maggi (2006), juntamente com a
compreensdo das abordagens e logicas decisérias a partir de uma analise de sensemaking,
podem ajudar os gestores a repensar 0 processo decisério relacionado a sustentabilidade,
compreendendo as organizagdes como um processo de acdes e decisdes que, ao se voltar a
sustentabilidade, envolve abordagens e logicas decisérias muitas vezes conflitantes com os
objetivos da sustentabilidade. Por isso, € importante buscar compreender o sentido que é dado
ao processo decisorio. Essa compreensao pode ser feita a partir do sensemaking, que procura
analisar os acontecimentos de maneira retrospectiva e, a0 mesmo tempo, pro-ativa,
guestionando o gue esta acontecendo e, em seguida, o que se deve fazer; buscando por decisdes
mais plausiveis as demandas do meio ambiente e da sociedade, compreendendo que uma acao
tomada inicialmente como certa pode, no decorrer do tempo, ndo fazer mais sentido. Além
disso, todas essas questdes s@o essenciais para sustentabilidade, que envolve decisdes
complexas de constante avaliacdo e reavaliagdo, exigindo um olhar para as decisdes
organizacionais atraves de uma lente mais transparente, que busgue nos acontecimentos diarios
0 aprendizado constante, analisando as a¢des por meio dos trade-offs que envolvem os pilares
ambientais, sociais e econdmicos. O sensemaking pode ajudar colocando em palavras
circunstancias que acontecem e muitas vezes ndo sdo avaliadas ou ao menos percebidas,
resultando muitas vezes em um acumulo de erros que podem levar a problemas muito maiores
e mais complexos em longo prazo.

Ap0s estabelecer as relacGes e integrar 0s principais eixos tematicos dessa
pesquisa: sustentabilidade organizacional; processo decisorio e sensemaking, percorre-se para
0 proximo capitulo, que trata sobre os procedimentos metodoldgicos no intuito de compreender

as etapas e procedimentos referentes a este estudo.
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4 PERCURSO METODOLOGICO

O presente capitulo descreve os procedimentos metodolégicos adotados na
construcdo desta pesquisa, descrevendo o percurso por meio de algumas etapas principais
como: a classificacdo geral da pesquisa; a coleta de dados, composta pela unidade de analise e
o0s instrumentos utilizados, contemplando também a analise de dados, as limitacdes da pesquisa,

bem como uma sintese da estratégia utilizada nela.

4.1 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA

O problema apresentado neste estudo, demanda uma pesquisa qualitativa, ja
que envolve o entendimento do sentido atribuido ao processo decisério em uma organizacao
privada, e, conforme Takahashi (2013), a pesquisa qualitativa busca compreender os fendbmenos
humanos e sociais de forma naturalistica e interpretativa. Além disso, a pesquisa proposta pede
um estudo de cunho compreensivo e profundo. Em estudos dessa natureza, o pesquisador
precisa ter proximidade com a perspectiva do informante, com o contexto, com a histéria. Um
estudo que busca aprofundamento e interpretacéo envolve um sistema complexo de significados
a ser desvelado pelo pesquisador (TAKAHASHI, 2013). Por isso, entende-se que a pesquisa de
cunho qualitativo seja a mais apropriada para o seguinte problema proposto: Em que medida o
sentido atribuido ao processo decisorio organizacional circunscreve as possibilidades de uma
empresa se tornar sustentavel?

O problema proposto envolve estudo da producédo de sentido (sensemaking),
processo decisorio e sustentabilidade, temas relevantes e complexos. Nesse contexto, Weick
(1995) afirma que o sentido retrata 0 processo organizador de experiéncias nos ambientes em
que as organizacdes estdo inseridas e diz, também, respeito as formas como as pessoas geram
o0 que elas interpretam. Diante dessa perspectiva, a estratégia escolhida foi o estudo de caso,
pois o interesse da pesquisa esteve voltado ao desvelar, e ndo a verificacdo predefinida. Ainda,
para Merriam (1988), o uso do estudo de caso demonstra que o interesse do pesquisador envolve
mais a compreensdo dos processos sociais que acontecem num determinado contexto do que as
relagOes estabelecidas entre variaveis. Godoy (2006) destaca que os estudos de caso adotam um
enfoque indutivo. Os pesquisadores tentam obter informagdes a partir das percepgdes dos atores
locais, deixando de lado suas concepgdes prévias sobre o tema que esta sendo pesquisado,
procurando compreender os padrdes que surgem a partir dos dados, nédo a partir da verificacéo
de hipoteses ou modelos ja preconcebidos.
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O estudo de caso proposto foi realizado a partir da anélise de um processo,
pois, de acordo com Goode e Hatt (1968, p. 422), um estudo de caso “pode ser uma pessoa,
uma familia ou outro grupo social, um conjunto de relagdes ou processos, etc. [...]”.

Neste estudo, a atencdo esteve voltada ao processo decisorio que envolve as
politicas e praticas de uma organizagdo considerada sustentavel. Para responder a esse problema
de pesquisa, buscou-se profundidade, atributo central dos estudos de caso, conforme destaca
Merriam (1988). Destaca-se, ainda, seu carater descritivo e interpretativo, pois, de acordo com
Godoy (2006), utiliza-se o estudo descritivo quando se procura um relato detalhado de um
fendmeno social que envolva atividades, mudancas no tempo e relacionamento com outros
fendmenos, ademais, também se trata de um estudo de caso interpretativo, conforme explica
Godoy (2006), pois o problema de pesquisa demanda uma abundante interpretacdo do objeto

estudado.

4.2 COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio da andlise de documentos e
entrevistas, feitas mediante um roteiro semiestruturado. As proximas se¢des sao compostas pela
unidade de andlise e os instrumentos da coleta de dados, esses trazem maiores explica¢des sobre

a pesquisa.

4 2.1 Unidade de Analise

A unidade de analise esteve voltada ao sentido atribuido ao processo decisério
referente a sustentabilidade na organizacédo escolhida, buscando compreender qual a principal
abordagem e perspectiva deciséria em uso na empresa €, a partir dai, poder debater sobre
possiveis limitacBes e constrangimentos para as organizagdes que almejam ser sustentaveis. A
analise do sentido dado ao processo decisério foi realizada em uma empresa multinacional
americana, pertencente a inddstria quimica, que atua também em outros setores, como
agronegocios; sua unidade no Brasil fica localizada na cidade de Sdo Paulo. Acredita-se que
empresas desse setor possuem grande representacdo na sociedade e podem contribuir
diretamente nos resultados sobre sustentabilidade, ja que, atualmente, mais de 95% dos
produtos manufaturados sdo produzidos com a ajuda da quimica. Além disso, a empresa
apresenta um programa de sustentabilidade aprovado pelos indicadores de GRI e esteve na lista

entre as 20 empresas mais sustentaveis, de acordo com a “Revista Exame”, em 2012.
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4.2.2 Instrumentos de Coleta de Dados

Diante do tema proposto, considerou-se como pertinente instrumento de
coleta de dados a entrevista semiestruturada, pois, de acordo com Godoy (2006, p.134), esse
instrumento tem o “objetivo de compreender os significados que os entrevistados atribuem as
questdes e situagdes relativas ao tema de interesse”, possibilitando ao pesquisador, por meio da
coleta de dados na linguagem do proprio sujeito, ter uma visdo de como 0s sujeitos interpretam
aspectos do mundo, ou seja, justamente o interesse desta pesquisa.

O estudo do sentido demandou contribui¢des da Teoria do sensemaking, que,
além de adequada para lidar com a complexidade dos aspectos subjetivos, é também
relativamente pouco disseminada até mesmo no meio académico, havendo, assim, oportunidade
de aprofundamento tedrico-metodoldgico.

As entrevistas foram realizadas por meio de um roteiro semiestruturado.
Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006) explicam que as entrevistas semiestruturadas sao
adequadas quando o assunto a ser pesquisado é complexo, pouco explorado ou confidencial e
delicado. Para a pesquisa em questdo, foi importante esse tipo de roteiro, pois trouxe maior
riqgueza de dados, dando maior liberdade para a entrevistadora complementar questdes,
conforme os dados obtidos. O roteiro de entrevista (Apéndice A) foi estruturado pensando no
problema central da pesquisa e buscando coletar informacGes que pudessem responder aos
objetivos propostos. O Quadro 10 ilustra as principais caracteristicas das entrevistas de forma

sintetizada.

Quadro 10 - Principais caracteristicas da entrevista

Cadigo Cargo Contato Data e horario Duracéo

El . . Via Sistema 12/01/2016 as .
Lider de projetos WebEX 11:00 1 he 00 min

E2 Lider em Tecnologia e Via Sistema 14/01/2016 as 49 min
Sustentabilidade WebEX 10:00

E3 Diretora de Operac0es e Via Sistema 15/01/2016 as 54 min
EH&S WebEX 10:30

E3 Diretora de Operac0es e Via Sistema <A .
EH&S WebEX 11/02/2016 as 9:00 |19 min

E4 Gerente de Marketing Séao Paulo 12{%/2016 as 23 min

ES5 Diretor de Sustentabilidade — S50 Paulo 18/01/2016 as 1he7 min
América Latina 18:00

E6 Lider de Comunicacdo de Via Sistema 27/01/2016 as 40 min
Negdcios WebEX 10:00

Fonte: elaborado pela autora.
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O Quadro 10 contém os principais dados das entrevistas, de maneira
sintetizada, no intuito de tornar visiveis as principais caracteristicas desse instrumento. Foram
selecionados, em um primeiro momento, cinco lideres que ocupam “funcdes-chave” na
empresa, se relacionando com todas as areas. Para chegar até essas pessoas, foram realizados
varios contatos via e-mail e telefone; nesses contatos, o atendimento foi realizado pela mesma
pessoa responsavel pela comunicacdo da empresa, e, por meio desse sujeito, foi concedida a
autorizacdo para se realizarem as entrevistas, porém sem que o nome da empresa fosse
divulgado. Diante disso, foram atribuidos nomes ficticios, tanto para a empresa pesquisada
como para os funcionérios entrevistados.

Posteriormente, teve-se acesso ao e-mail e ao contato telefénico de cada um
dos entrevistados. Estes foram contatados por e-mail e telefone, recebendo explicacBes sobre o
assunto a ser abordado nas entrevistas. Sucessivamente, as entrevistas foram marcadas
conforme disponibilidade da agenda de cada entrevistado, sendo que quatro entrevistas foram
realizadas por meio de reunides on-line pelo sistema WebEX, devido & dificuldade de
locomocdo para a cidade de Séo Paulo em datas diferentes.

Porém, tendo a oportunidade de entrevistar o Diretor de Sustentabilidade da
empresa, que estaria no Brasil por um curto periodo de tempo, foi realizada uma viagem para
Sdo Paulo, e a entrevista foi feita pessoalmente. Durante essa viagem, foi realizada uma visita
a sede da empresa e, oportunamente, teve-se contato com uma pessoa que esta na funcdo de
gerente de marketing. Diferente dos outros entrevistados, esse sujeito ndo possui um cargo de
lideranca que reflita e contate todas as areas da empresa, porém, justamente por ndo estar no
centro das decisOes, acreditou-se que seria importante para pesquisa ter uma visdo da
sustentabilidade por outra perspectiva, e, com isso, foi realizada uma entrevista pessoalmente
com esse sujeito.

Outro instrumento utilizado nesta pesquisa consiste na analise documental.
Sobre esta, Yin (2001) explica que é importante, pois, pelo uso de documentos, é possivel
confirmar ou ampliar evidéncias vindas de outras fontes. Nesse caso, foram utilizados: o
relatdrio de sustentabilidade da empresa, informacGes extraidas do site e outras informages e
noticias sobre a empresa, consideradas importantes para pesquisa, extraida de jornais e revistas.

O cruzamento das informacgfes, advindas das entrevistas e da analise
documental possibilitou o enriquecimento da pesquisa, visto que, pela analise documental, foi
possivel confirmar e refutar algumas informacdes que foram coletadas na entrevista mediante
a andlise das narrativas. Para melhor compreender esses procedimentos, segue o Quadro 11

referente ao protocolo de pesquisa.
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Quadro 11 — Protocolo de Pesquisa
Elementos de pesquisa Descricéo

Questdo de Estudo Em que medida o sentido atribuido ao processo decisorio organizacional
circunscreve as possibilidades de uma empresa se tornar sustentavel.
O sentido atribuido ao processo decisério referente a sustentabilidade em

Unidade de Analise uma empresa multinacional da inddstria quimica, que atua também em outros
segmentos, como eletrdnicos, agua, energia, tintas e revestimentos e
agricultura

Limites de Tempo 2016.
Local IndUstria quimica Multinacional com sede no Brasil em SP.

Fonte de dados diversificados (foram realizadas seis entrevistas com roteiro
Validade dos Construtos semiestruturado) além da analise documental, feita através do relatorio de
sustentabilidade da empresa, informagdes extraidas do site e outras
informagdes e noticias sobre a empresa.

Elaboracdo de um quadro pela autora a partir da teoria estudada em que
Validade Interna constam provaveis combinacgdes entre Abordagens e Perspectivas decisorias
e suas possiveis implicagdes para as organizagdes.

Comparacdo entre a teoria utilizada sobre processo decisério e
. sustentabilidade com as praticas adotadas pela empresa, analisadas através
Validade Externa das narrativas dos lideres entrevistados e utilizando-se de quadros e
frameworks.

1. Existe uma base conceitual sobre sustentabilidade para orientar o processo
decisorio na organizacdo? Qual?

2. Como é o processo de tomada de decisdo quanto a escolha ou rejei¢do de
projetos e / ou acdes de sustentabilidade. Existem decisdes especificas por
pilares (ambiental, social, econémico) Ou existem decisdes integradas.

Principais questdes do Exemplifique

Estudo de caso
3. Como a empresa lida com o conflito entre a busca por resultados
econdmicos e resultados sustentaveis?

4. Qual dos pilares a empresa prioriza se tiver que fazer escolhas em relacéo
as acgdes e projetos. (social, ambiental, econémico).

Fonte: elaborado pela autora com base em Ferreira (2014).

No intuito de esclarecer as defini¢bes e escolhas tedricas utilizadas nesta
pesquisa, segue o Quadro 12, em que constam as definicbes de pesquisa constitutiva e

operacional que delinearam este estudo. Em seguida, sera apresentada a Analise dos Dados.



4.2.3 DEFINICAO DE PESQUISA CONSTITUTIVA E OPERACIONAL

Quadro 12 — Defini¢Ges de pesquisa constitutiva e operacional

Fundamentacéo
Teodrica

Principais
Autores

Conceitos Constitutivos

Conceito Operacional

Sustentabilidade
Organizacional

Starik e
Kanashiro
(2013);
Dyllick e
Hockerts
(2002);
Munck (2013);

Van Kleff e
Roome (2007);

Diamond
(2005);

Driver (2006);

Azapagic
(2003);

Munck (2014);

Para Starik e Kanashiro (2013), é essencial que se tenha um reconhecimento da
interdependéncia entre organizaces e meio ambiente, as teorias precisam reconhecer 0s
paradoxos entre os interesses de mercado e interesses sustentaveis nas tomadas de decisdes, de
outra maneira serdo muito simplistas.

Dyllick e Hockers (2002) definem a SO como a satisfagéo das necessidades dos stakeholders
diretos e indiretos de uma empresa (tais como acionistas, empregados, clientes, grupos de
pressdo, comunidades, etc.), sem comprometer a capacidade de atender as necessidades dos
futuros atores. Para conseguir esse objetivo, as empresas precisam manter o crescimento e sua
base de capital econdmico, social e ambiental a0 mesmo tempo em que contribui para
sustentabilidade no ambiente politico.

Para Van Kleff e Roome (2007), o alcance da sustentabilidade corporativa é possivel pela
cooperacdo em redes de relacionamentos e aliangas entre empresas, cidaddos, governos e
ONGs. Além da importancia da inovagdo que possa trazer aperfeicoamento dos meios de
producédo e consumo.

Para Diamond (2005) ndo se podem ignorar 0s aspectos ambientais, naturais ou sociais das
decisBes organizacionais humanas, isso levaria a agdes com pensamento de curto prazo e com
falta de visdo, trazendo consequéncias prejudiciais ambientais, sociais ou, mesmo,
organizacionais.

Para Driver (2006), a sustentabilidade em contexto organizacional ndo envolve somente
compreender os impactos de uma dimensdo na outra (ambiental, social, econdmica), mas
também as tensBes geradas quando sdo consideradas as diferentes escalas de tempo para cada
uma acontecer. Isso exige um olhar mais amplo e profundo dos negdcios, evitando que se tenha
uma viséo imediatista dos projetos considerados sustentaveis.

A definig8o operacional adotada
é de que a sustentabilidade
organizacional precisa trabalhar
com os trade-offs, levando em
consideracao os trés pilares
(ambiental, social, econdmico),
além de levar em conta as
diferentes escalas de tempo para
cada uma acontecer.
Envolvendo aspectos mais
amplos e profundos da
sustentabilidade e com base
neles encontrar diferengas e
ambivaléncias que podem tornar
mais compreensivo 0s
problemas gerados pelas
decisBes que levam em conta
sentidos utilitaristas e
imediatistas nos negécios tidos
como sustentaveis

(DRIVER, 2006; MUNCK,
2014;).
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Processo Decisério

Maggi (2006)
Munck (2014)
Phillipe e
Bansal (2012)

Gao e Bansal
(2013)

Bansal (2013)

Para Maggi (2006), a Teoria do processo de agdes e decisdes tem a visdo da organizagdo como
um agir social. Nessa abordagem néo se separa a organizacao dos atuantes no processo, sendo
a racionalidade do processo intencional e limitada.

Para Maggi (2006), quando se trata de processo decisorio, é preciso compreender a dimensao
tempo como primordial, j& que o processo é permanente, nunca terminado, e vai acontecendo
em todos 0s niveis, envolvendo tanto o sujeito particular, quanto as relacdes de acdes de
diversos sujeitos.

Phillipe e Bansal (2013) acreditam que o que diferencia uma organizagdo que possui uma logica
deciséria consistente e conectada com as questBes pertinentes a sustentabilidade de outra
organizacdo desconexa é justamente levar em conta as relaces espaciais e temporais.

De acordo com Munck (2014) e Gao e Bansal (2013), o processo decisério deveria considerar
escolhas que otimizem trade-offs complexos entre objetivos econdmicos, ambientais e sociais,
posicionados, por definicdo, em suas diferentes escalas de espaco e tempo.

A definic@o operacional adotada
€ que as organizagdes que
almejam ser sustentaveis devem
adotar uma maneira diferente de
conceber ambiente e sociedade,
olhando para o ambiente com
uma visdo sistémica levando em
conta as novas exigéncias
relacionais e espacgo/temporais,
sendo capazes de fazer escolhas
mediante trade-offs complexos
que considerem os pilares
econdmico, ambiental e social,
em suas diferentes exigéncias e
escalas. (MAGGI, 2006; GAO;

Sensemaking

Weick (1995)

Weick, Sutcliffe
e Obstfeld
(2005)

Sandberg e
Tsoukas (2014)

Munck (2014)

Whittle e
Mueller (2012)

Para Gao e Bansal (2013), ndo levar em consideracdo as esferas temporais e espaciais em | GAO; BANSAL, 2013;

processos decisorios afasta as organizacdes de seus ambientes sociais e ecoldgicos. PHILLIPE; BANSAL, 2013,

Par MUNCK, 2014; BANSAL,
2013)

Weick (1995) destaca o carater retrospectivo do sensemaking. Para ele, “As agdes sio | A definicéo operacional

conhecidas apenas quando elas foram concluidas, o que significa que sdo sempre um pouco | escolhida entende que o

atras ou nossas ag¢des sao sempre um pouco a frente de nés” (WEICK, 1995, p.26).

O sensemaking para o autor pauta-se na plausibilidade, razoabilidade e coeréncia. E sobre
historias que sdo provaveis e admissiveis socialmente (WEICK, 1995).

Weick, Sutcliffe; Obstfeld (2005) defendem que o sensemaking diz respeito a interacéo da acéo,
buscando interpretar o que influencia a avaliagdo das escolhas.

Sensemaking é social, retrospectivo, fundamentado na identidade, pautado em narrativa, e
promulgacdo (enactment) (SANDBERG; TSOUKAS, 2014).

Sensemaking organizacional comega com a pergunta: “Como € que algo vem a ser um evento
para 0s membros da organizacdo? Em segundo lugar, sensemaking € sobre a pergunta: O que
um evento significa? No contexto da vida cotidiana, quando as pessoas enfrentam alguma coisa
ininteligivel e perguntam qual € a historia aqui?”. (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005,
p.410).

Whittle e Mueller (2012) descrevem o sensemaking como O processo em que as pessoas
interpretam a si mesmas e ao mundo que as rodeia por meio da producdo de sentidos advindo
de narrativas.

sensemaking pode trazer grandes
contribuicbes para a tomada de
decisdo em organizagbes que
buscam ser sustentaveis, fazendo
com que 0S sujeitos
organizacionais compreendam,
interpretem e criem sentido a
respeito das acBes, buscando
compreender o que influenciou a
tomada de deciséo, identificando
se existe plausibilidade entre as
escolhas feitas e as acgdes
tomadas e se essas estdo de
acordo com uma organizacdo
que almeja ser sustentavel.
Compreende-se, ainda, que a
analise de narrativas pode ajudar
nesse sentido, jA& que a
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sustentabilidade é intertemporal,
porém as acOes sdo possiveis
apenas no presente. Pela analise
de narrativas, é possivel ligar os
atuais sentidos dados ao passado
e ao futuro, e assim identificar
hoje os rumos dados aos
continuos projetos em continua
emergéncia.

(WEICK,1995; 2005; MUNCK,
2014; WHITTLE; MUELLER,
2012)

Fonte: elaborado pela autora.
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4.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada por meio da analise das narrativas dos
entrevistados na empresa Beta, confrontando-se as diferentes falas dos sujeitos e buscando
encontrar similaridades e diferengas. De acordo com Godoy (2006), o método de comparar e
contrastar € uma das principais ferramentas intelectuais, sendo utilizada para formar categorias,
estabelecer fronteiras ou, mesmo, para encontrar evidéncias negativas.

Entende-se que, para o problema proposto, a analise de narrativas seja
pertinente ao analisar a fala dos lideres sobre sustentabilidade por meio de uma visao contra-
hegeménica, utilizando o sensemaking para compreender os reais sentidos do processo
decisorio referente a sustentabilidade, pois, de acordo com Alves e Blikstein (2006, p. 419),
esta “procura entender o texto por sua totalidade, pela sua “grandeza”, partindo de suas
peculiaridades”. Além disso, 0s autores explicam que muitas vezes se tem uma visao errada de
que as organizagdes nao sao espacgos de criacdo de narrativas, pois sé existe racionalidade, ndo
existindo espago para historias, porém eles entendem que “as organizagdes sdo em Si mesmas
“grandes historias”, narrativas de sucesso ou fracasso”(ALVES; BLIKSTEIN, 2006, p. 421).

Diante disso, ja que o objetivo deste trabalho envolve conhecer as possiveis
limitacdes e constrangimentos no que se refere ao sentido dado ao processo decisério em uma
organizacao reconhecida como sustentavel, a analise de narrativa ajudou a ir além da fala do
sujeito, buscando compreender qual perspectiva decisoria é predominante, bem como suas
consequéncias para 0 caso pesquisado.

Antes de apresentar as etapas da andlise, serd apresentada uma breve
descricdo do caso estudado.

4.3.1 Breve Descri¢do do Caso Estudado

O estudo de caso foi realizado em uma empresa do setor de industria quimica.
Essa empresa possui um portfélio de produtos bem diversificado, abrangendo setores como
eletrbnicos, agua, energia, tintas e revestimentos e agricultura. Segundo dados da Abiquim
(2015), a industria quimica brasileira teve um faturamento de US$ 112 bilhdes em 2015,
representando a 4° maior participagdo no PIB industrial do pais. Atualmente, mais de 95% dos
produtos manufaturados sdo produzidos com a ajuda da quimica.

Além disso, a ONU (2015) estima que até 2030 a popula¢do mundial podera

chegar a 8,5 bilhdes de pessoas. Como consequéncia, tambem se estima um aumento de 50%
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no uso de agua, 15% de consumo energético, 1lbilhdo a mais de pessoas necessitardo de
alimentos, tudo isso exige uma reducdo de 40% nas emissdes de gases de efeito estufa até 2030,
para evitar mudancas irreversiveis nos ecossistemas.

Diante dessas projecdes, a industria quimica tem um papel fundamental, ja
que, de acordo com a Abiquim (2015), pode investir em fontes de energia renovaveis e limpas;
aumentando a produtividade agricola; controlando pragas e pestes no campo; reduzindo a
escassez hidrica com mais tratamento e novas formas de reuso; em relacdo aos residuos,
fazendo reciclagens, reuso e economia circular; em relacdo aos bens de consumo, investindo
em biotecnologia para industria farmacéutica entre outros.

A pesquisa foi realizada em uma multinacional americana que conta com
aproximadamente 52 mil funcionarios, 200 fabricas em 35 paises, 5 mil produtos em seu
portfélio, atendendo mais de 150 paises. Sua subsidiaria no Brasil possui 15 fabricas e mais de
3 mil funcionérios. O faturamento da empresa global em 2014 foi de US$ 57 bilhdes e, no
Brasil, faturou mais de US$ 3 bilhdes.

Essa empresa foi escolhida, pois, além de atuar em um setor importante para
a economia e que pode trazer solucdo para muitos problemas relacionados a escassez e ao uUso
de recursos, € reconhecida como uma empresa sustentavel, tendo alcangado o nivel A+,
considerado o mais alto nivel de integridade em abordar temas centrais identificados pelo GRI.

Para efeito de andlise, seguem a missdo, a visao e os valores da empresa:

= Missdo da empresa: Criar com paixdo, inovacdo para nossos stakeholders,
concectando quimica, biologia e fisica.

» Visdo: Ser a mais respeitada companhia quimica focada em ciéncias do mundo.

= Valores: Integridade, respeito pelas pessoas e Protecdo de Nosso Planeta.

= Fonte: Site da empresa Beta (2015).1°

4.3.2 Etapas da Analise

A andlise dos dados foi realizada por meio das seguintes etapas: Na etapa 1
foram segmentados trechos das falas dos entrevistados, buscando responder ao problema de
pesquisa e aos objetivos propostos. Os trechos foram separados de acordo com as questdes
feitas no roteiro semiestruturado, cada questdo foi analisada de acordo com a fala dos
entrevistados, buscando aproximacdes e divergéncias nas narrativas. Além disso, foram

selecionados trechos do relatério de sustentabilidade da empresa e outras noticias relevantes.

10 por solicitagdo da empresa, ndo pode ser identificado.
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Esses documentos serviram para confirmar ou refutar informacdes trazidas pelos entrevistados.
Na etapa seguinte foi utilizado o Quadro 8 — Um Framework descritivo das possiveis narrativas
em curso que podem estar subsidiando o processo decisério em prol da sustentabilidade. Nesse
framework sdo tratadas as abordagens para sustentabilidade em contexto organizacional e as
perspectivas decisorias para sustentabilidade. Esse Quadro foi construido por Munck (2015) a
partir das informagOes dispostas nos Quadros 6 e 7. A partir do Quadro 6, foi elaborada na
horizontal a sintese das abordagens para sustentabilidade em contexto organizacional
(extremista econdmica; extremista ambiental e integrativa) e, utilizando-se do Quadro 7, foi
construida na vertical a sintese das perspectivas decisorias para sustentabilidade (temporal;
relacional; evolucionéria).

Tomando por base esse Quadro e por meio da analise de narrativas dos lideres
entrevistados nesta pesquisa, buscou-se compreender qual perspectiva deciséria predomina na
empresa pesquisada, bem como as consequéncias dessa abordagem e perspectiva no que se
refere a busca para sustentabilidade, que sdo tratadas com base no Quadro 9. Esse Quadro foi
elaborado a partir das informacGes dos Quadros 6, 7 e 8, buscando trazer as possiveis
implicacdes para as organizacGes que adotam determinadas combinacdes entre abordagens e
perspectivas decisorias.

Na terceira etapa, ap0s identificar a abordagem e perspectiva decisoria,
foram confrontadas as narrativas dos entrevistados com um framework sobre o sentido dado as
decisbes sobre a gestdo da sustentabilidade nas organizagdes. Por esse framework representado
na Figura 2, foi analisado o sentido preponderante do processo decisorio na organiza¢do em
questdo, identificando qual(is) momento(s) (0;1;2;3) predomina(m) e, a partir disso, quais as
implicacdes para as politicas e praticas de uma organizacao que almeja ser sustentavel.

Figura 2 — Framework para analise, compreensdo e (re)construcdo do sentido dado as
decisOes sobre a gestdo da sustentabilidade nas organizacdes

Andlise de Retrospecto Identidade
AMBIENTE EXTERNO e A -
Sugestdes Extraidas Plausivel
Repensar coletivo a Repensar coletivo sem a reflexdo PERSPECTIVA
partir das narrativas explicitadas sobre as narrativas em curso 1 1 INTERNA $ 1 $ 1 I 1
2 3

0 1

SENTIDO PARA A <> PROMULGACAOD —) SELEC:\'O CLASSIFICACEO 5 RETENCAOQ
SUSTENTABILIDADE RECONHECIMENTO LEGITIMIDADE
Q # Instrumental/Evoluciondrio
t & Relacional
$ Temporal
*# Sem renovacgdo

% Possibilidade de renovacao
de sentido

FEEDBACK DA IDENTIDADE AO PROCESSO DECISORIO & Renovacdo Incremental
Reflexdo, Promulgacdo, Selegdo, Retengdo
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Fonte: elaborado por Munck (2015) a partir de Ricouer (1984), Weick (1995; 2011; 2012); Meppem e
Gill (1998), Sharma (2000), Craig-Lees (2001), Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005), Golant e Sillince
(2007), Heijden, Cramer e Driessen (2012), Garud e Gehman (2012), Gao e Bansal (2013).

Ao propor esse framework representado na Figura 2, Munck (2015) procurou
descrever as possiveis trajetdrias da producdo de significados no que se refere ao processo
decisorio sobre a sustentabilidade. Segundo o autor, o framework sugere que as decisdes
podem: a) numa légica instrumental/evolucionéria, dar prioridade para 0s momentos 2 e 3,
experimentando minimamente a influéncia externa e reforgando os caminhos em curso; b) numa
I6gica relacional, consideram-se 0 ambiente externo e varios componentes, pensando sobre
eles, mas ainda sem indagar sobre as implicac@es do sentido em uso. O ciclo se daria a partir
do momento 1; ¢) numa légica temporal, nesse caso existe a identificacdo e a reflexdo sobre o
sentido dado ao processo decisorio, conduzindo a um julgamento comum sobre suas demandas
e necessidades de mudancas de acordo com as premissas da sustentabilidade, levando em conta
tempo e espaco, enfim, transita-se por todo o ciclo a partir do momento “0” de forma
interpretativa (MUNCK, 2015). Para que o leitor tenha uma melhor compreenséo das etapas

que configuraram a andlise dos dados, segue Figura 3:

Figura 3 — Processo de Analise dos Dados

Transcri¢do na integra das entrevistas realizadas mediante roteiro semiestruturado

NS

Segmentac&o de trechos das seis entrevistas e de trechos dos documentos da empresa que
foram analisados buscando responder ao problema de pesquisa

S

Anaélise das narrativas dos entrevistados e dos documentos, pela Teoria do sensemaking e a
partir das categorias de analise definidas tomando por base os quadros e frameworks utilizados.

S

Comparacéo dos dados, buscando contradi¢cdes e aproximagdes das falas dos entrevistados e
das informagdes advindas dos documentos.

NS

Associacdo das teorias utilizadas com os resultados obtidos pelas analises das falas dos
entrevistados e dos dados coletados.

Fonte: elaborado pela autora.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A seguir, serd apresentada a analise dos dados da pesquisa realizada na
empresa Beta. Essa analise seguiu o roteiro de pesquisa e cada questdo foi analisada trazendo a
fala dos entrevistados, que foram confrontadas entre elas e também por meio de trechos de
documentos da empresa. Os dados foram analisados buscando responder aos objetivos
propostos. Para isso, foram utilizadas categorias de analise, selecionadas a partir das questfes
trabalhadas nos frameworks e discussdes trazidas com base na teoria, essas categorias estdo
expostas no Quadro 28. Apos analisar cada questdo, foi estudada em qual abordagem a empresa
Beta se encontra (extremista econdmica; extremista ambiental; integrativa) e qual perspectiva
mais se aproxima de seu processo decisorio (perspectiva evolucionaria; perspectiva relacional;
perspectiva temporal). Em seguida, pela Figura 2, um framework elaborado por Munck (2015),
que descreve as possiveis trajetorias da producdo de significados no que se refere ao processo
decisorio sobre a sustentabilidade, buscou-se identificar, em qual momento a empresa se

encontra. Segue a andlise das entrevistas e documentos da empresa Beta:

Quadro 13 — Percepc¢do dos Gestores quanto ao conceito de Sustentabilidade

Narrativas dos Gestores

E1l: “ o importante €, nossos produtos tém que ser, tem que trabalhar de forma sustentavel, entdo a gente tem os
projetos ajustados, ai nés vamos ter que trabalhar, produtos, servigcos, esse tipo de coisa pra
sustentabilidade...” “As metas de 2025, que nds estamos fazendo agora esse ano... nds queremos ir além ... Além
de uma cadeia, no6s queremos ajudar na pegada de politicas publicas, esse tipo de coisa.... “ A gente v€ uma grande
oportunidade, porque uma vez que vocé trabalha em termos de engajamento de stakeholder, vocé trabalha com
processos mais ajustados, vocé trabalha na criacdo de valor pro seu cliente, vocé trabalha internamente, ou seja, a
gente através da sustentabilidade, sendo uma plataforma Gnica da companhia vocé vai trazer oportunidade
de um negocio que vai fazer um pelo outro. Por exemplo, se eu trabalho a cadeia, como grande meta, quando eu
estou discutindo por exemplo, pecuéria sustentavel, eu vou trabalhar a cadeia toda, eu vou trabalhar o frigorifico,
que até ontem ndo tinha nada comigo, mas ai quando eu estou dentro do frigorifico eu falo assim “pd, esse cara
precisa de embalagem, embalagem a Beta tem, ai eu vou |4 na Beta e puxo de l4. Vocé entendeu? Aonde que
vem oportunidade de negdcio da sustentabilidade?

E2: ... “A maneira como vocé planeja um novo produto, como vocé vai coloca-lo no mercado, como vocé vai
produzir esse produto. A Beta sempre teve como objetivo faze-lo da forma mais efetiva o possivel e da forma mais
efetiva inclui vocé minimizar as emissfes, por exemplo, pra atmosfera, pra agua, para o mar. VVocé ter
certeza que todos os dados sobre reatividade quimica desse produto sdo conhecidos, se ndo vai ter nenhum
acidente porque vocé ndo sabia do comportamento daquele produto novo que foi inventado. Os danos a
saude serem conhecidos. Entéo todos os testes toxicologicos ja foram feitos. E que vocé tenha mapeados, por
exemplo, cadeias de suprimento. Como é que esse produto vai chegar ao mercado, como vai ser descartado,
como ele vai ser utilizado.

E3: ... Toda a empresa visa fins lucrativos, mas a estratégia da Beta esta muito bem desenhada de tal forma
que ela é conectada com as decisées da companhia...” com a determinada linha de negdcio, com iniciativas
referentes a pesquisa, com relacdo aos outros produtos que vem sendo agregados ao portfélio... a estratégia é
refletida muito claramente através desses movimentos que a companhia faz e como o resultado disso, existe 0s
novos produtos que estdo sendo produzidos, dando muito mais valor a questdo da inovagdo, que tem um aspecto
pesado de qualidade comprovada. Entéo isso esta bem, digamos assim, aqui dentro da companhia isso fica muito
bem acertado. E a Beta ela comegou, claro que ela ndo esconde que isso ndo é uma questdo simplesmente de
politica ou de ter muitos clientes, que de fato € um valor e é o diferencial competitivo. Entéo assim, hoje eu acho
gue o pessoal fala de sustentabilidade, o por que, por que tem, por que ndo tem... eu acho que esta falando
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de vocé ter uma vantagem competitiva, porque o mercado exige isso, porque os clientes exigem isso de
alguma forma e eu acho que quem sai na frente tem privilegio”.

E4: “[...] Bom eu acho que a sustentabilidade, hoje as empresas buscam néo s6 focar no negécio delas rentavel,
mas que seja um neg6cio a longo prazo , ndo s6 em relacdo ao impacto ambiental , social ou econémico.
Alguma coisa que ndo seja de momento, que seja a longo prazo...” Eu vejo a parte agro a bastante tempo na
sustentabilidade, muito correta, muito consciente, mesmo sendo uma empresa que Vvisa lucro, o aumento da
venda é Gltimo foco do dia, a gente tem varios projetos, tem pastagem , pecudria sustentavel, no sentido de
otimizar a producédo pra nao ter que desmatar mais.

E5: Deixa eu ver de um jeito muito amplo, nosso modo de ver é como um retalho superior da responsabilidade
social corporativa, a diferenca é que ¢ a sustentabilidade é uma possibilidade de seguir sobrevivendo como
seres humanos. “... O pensamento é como podemos aportar para que realmente toda nossa gestdo tenha essa
capacidade, possibilidade de tomar decisdes , da forma que se tenha um balanco adequado dos trés pilares...”
E6: “[...] Quando a gente olha sustentabilidade de uma maneira sistémica, tudo € um tema ainda muito recente, eu
acho que nos primeiros 5 anos nos tivemos ainda muita confusdo, uma confusdo muito grande no entendimento
do que é o conceito real da sustentabilidade... Que tempos atras vocé pega um instituto Ethos, quando foi fundado
a espinha dorsal desses grandes institutos e ONGs no come¢o eram muito sociais, tinha um lado social muito forte
e a gente ndo conseguia fazer a ponte entre o econdmico e o ambiental. Com o passar do tempo todo, hoje eu
vejo que hd uma clareza muito maior, as empresas amadureceram, elas conseguem entender o que é
sustentabilidade ligada ao core da empresa, e ndo s6 uma demonstracao que estamos conectados com o tema
sustentabilidade através de projetos mais filantropicos, a gente comeca a entender como que a sustentabilidade
pode realmente melhorar a governanca dela de uma maneira geral, e ao mesmo tempo, por um outro lado, que elas
conseguem enxergar muitas empresas que a sustentabilidade também é um meio de se fazer novos negocios,
fazer mais negdcios, de se manter no mercado de alguma forma. [..]”

Fonte: dados da entrevista (Informagéo verbal).

Ao interpretar as narrativas que 0s entrevistados tém em relagdo a
sustentabilidade, tanto no geral como em relagdo as organizacOes, € possivel perceber que
existem divergéncias e aproximacdes. Percebe-se nas falas dos entrevistados E1; E3 e E6 que
enfatizam o pilar econébmico, tendo a sustentabilidade como uma vantagem competitiva.
Percebe-se que o entrevistado E2 tem uma visdo diferente, abordando questdes que remetem a
uma visdo de longo prazo, sistémica, levando em conta o aspecto espacial e as relagdes com os
stakeholders. Os entrevistados E4 e E5 também tém uma visdo integrativa, falando da
importancia dos trés pilares.

O entrevistado E6 consegue fazer uma leitura bem real do que aconteceu com
a sustentabilidade e apontando uma evolugcdo em termos gerais das empresas sobre a
sustentabilidade, conseguindo fazer uma ponte entre econémico e ambiental. Porém, apesar de
dizer que a sustentabilidade esta ligada ao “core” da empresa, percebe-se que o entrevistado E1
diz que é preciso ajustar os produtos para a sustentabilidade. Além disso, quando se analisa o
documento da empresa em que constam missdo, visdo e valores, percebe-se que a
sustentabilidade ndo consta nem na missdo, nem na visdo, e apenas € apontada quando se fala
de valores da empresa. Com isso, seria contraditorio dizer que a sustentabilidade est4 no “core”

da empresa.
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Quadro 14 — Principais objetivos referentes a sustentabilidade na empresa Beta

Documentos da empresa e narrativas dos gestores

As metas na empresa Beta, sdo definidas por décadas. O primeiro ciclo de metas que a empresa relaciona com
sustentabilidade foi de 1995 a 2005 e esteve focado em aspectos ambientais, de salde e seguranca. A empresa teve
como resultado uma economia de mais de US$ 4 bilhdes com os investimentos realizados; além de reduzir mais
de 80% os acidentes e 83 milhdes de Kg de diminui¢do no uso de agua.

O outro ciclo de metas, foi de 2005 a 2015, buscou valorizar o desenvolvimento sustentavel através de produtos e
solucbes em temas como agua, alimentos, mudancas climaticas e energia.

E o novo ciclo iniciou em 2015 e vai até 2025 compreende metas que combinem abordagens relacionadas a
eficiéncia da operagéo (footprint); o desenvolvimento de solugdes inovadoras para os desafios globais (handprint)
e a lideranga em iniciativas e discussoes publicas setoriais (blueprint).

Fonte: Relatorio de Sustentabilidade da empresa Beta.

E2: “Se vocé ver por uma visdo estruturada, a sustentabilidade tem o objetivo na Beta desde 1995. Foi a primeira
série de objetivos que foram feitos, em 95 até 2005, que eram objetivos mais voltados para os processos industriais
dentro da Beta. Entéo era realmente vocé reduzir emissdes por ar, reduzir emissGes pra dgua, reduzir contaminagdo
de solo, reduzir acidentes de processo, vocé reduzir a intensidade energética na producdo dos produtos. Entéo pra
vocé produzir um quilo de pléstico por exemplo, quantos quilowatts de energia vocé precisa e conseguir reduzir
essa quantidade de energia necesséria para produzir um quilo de produto...”

E2: “.. No segundo periodo que foi de 2005 terminando agora em 2015, foi um periodo de pegar esse
conhecimento interno e estender para 0s outros atores nas cadeias de suprimento. Entéo tanto para os clientes, para
0s usudrios finais, quanto para os fornecedores de matéria prima. Entdo comecou a se exigir por exemplo, reducéo
no ndmero de acidentes no transporte de produtos, redu¢do de vazamentos, destinacdo de embalagens,
identificacdo de embalagens, educacéo do usuério final pra ndo se contaminar com os produtos. Entdo comegou a
se levar essa cultura também pra frente e pra tras na cadeia de valores...”

E2: Os novos objetivos, que comegaram, no ano passado 2015 e sdo os objetivos de 2025, eles j& sdo objetivos
integrados com essa nova visdo de sustentabilidade, que é pegar todo esse conhecimento interno e dividir com
a sociedade, com as organizagdes ndo governamentais, e com 0 governo. Entdo vocé comecar a ter uma discussdo
mais ampla. Entdo os objetivos da Beta sdo liderar essa discussdo, trazer conhecimento sobre salde,
seguranca, meio ambiente, quimica de produto pra ter uma visdo técnica da discussédo de sustentabilidade.
A gente tem como objetivo continuar tendo processos tecnologicamente atuais, ou seja, que sejam seguros, que
eles sejam energeticamente eficientes. A gente pretende ter até 2025 alguns projetos na area de, como que diz,
projetos de meio ambiente, mas meio ambiente...recuperacdo de ecossistemas, integracdo do ecossistema com a
fabrica onde a gente estd localizado, didlogo com a comunidade... entdo os vizinhos das nossas fabricas por
exemplo, saibam o que a gente esta fazendo ali dentro...quais sdo os planos de emergéncia, onde o0s produtos sdo
utilizados...que eles sejam parte da vida daquela fabrica, tambéem.

Fonte: dados da entrevista (Informagéo verbal) e documentos da empresa.

Quando questionados em relacdo aos objetivos da empresa, a maior parte dos
entrevistados citou as metas que a empresa estabeleceu por décadas. A partir da analise dos
objetivos no documento da empresa e tambem analisando a narrativa dos gestores,
especialmente exemplificando pelo entrevistado E2, é possivel perceber que, na primeira fase
gue marcou as metas de 1995 até 2005, a empresa estaria mais voltada as questdes ambientais,
porém nao seria adequado posicionar a empresa, de acordo com o framework, como extremista

ambiental, ja que o relatério da empresa desse periodo da énfase a economia que foi conquistada
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com a melhora na utilizagdo dos recursos naturais, portanto se pautando muito no pilar
econdmico também.

O segundo periodo de metas, que foi de 2005 até 2015, esteve voltado a
produtos e solucGes em temas como agua, alimentos, mudancas climaticas e energia. Portanto
ainda bastante voltado a questfes ambientais, porém, conforme E2, nesse processo esteve em
foco a questdo dos relacionamentos com toda a cadeia de suprimento. Essa preocupagéo com
os relacionamentos denota que a empresa passa, de acordo com o framework, por um processo
decisorio que engloba uma perspectiva relacional.

E possivel perceber que, na terceira fase de metas, a empresa ja vai além da
cadeia de suprimentos, tentando atingir outros segmentos da sociedade, incluindo uma
preocupacdo com organizacdes ndo-governamentais e com o governo. Denota-se também, pela
fala do E2 “[... que eles sejam parte da vida daquela fabrica [...]” INFORMACAO VERVAL,
2015)* falando sobre as comunidades onde as fabricas sdo instaladas, revelando uma
preocupacdo com as questdes sociais. Portanto se percebe que essa terceira fase engloba
questdes voltadas ao pilar ambiental, social e econdmico, trabalhando, de acordo com a teoria
estudada e o framework proposto, uma abordagem mais integrativa.

Sobre essa questdo, distintos autores (DYLLICK; HOCKERTS, 2002;
DIAMOND, 2005; MUNCK, 2013) reconhecem a importancia de se considerar as trés
dimensdes da sustentabilidade no &mbito organizacional. Além disso, a interdependéncia dos
trés pilares (econdmico, ambiental e social) é reconhecida por Passet (1996), destacando a
importancia da natureza sistémica da sustentabilidade.

Denota-se ainda, a partir das narrativas, que existe preocupacéo por parte da
empresa Beta com as relacdes que estabelece com o0s varios segmentos da sociedade,
configurando-se, de acordo com a teoria, em uma perspectiva relacional.

A perspectiva relacional, em vez de considerar ambientes de selecdo como
dados, diminui as diferencas entre agéncia e estrutura, micro e macro, adotando uma ontologia
relacional. Nesse caso, os atores ndo sdo nem de dentro, nem de fora, mas acompanham 0s
eventos em curso. “Como resultado, ‘quem somos’ e ‘0 que sabemos’ sdo determinados pelas
maltiplas constantes mudancgas de redes de atores em que estamos enredados” (GARUD;
GEHMAN, 2012 p.983).

11 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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Quadro 15 — Planejamento das acdes sobre sustentabilidade

Narrativas dos gestores

E5: “.. Nos temos como uma diretriz corporativa global ao redor da nossa estratégia global com nossos 7
objetivos e nds geramos uns planos concretos, com esses objetivos, com essa visdo de 10 anos...” Agora
regionalmente, depende muito dos projetos concretos, trabalhamos por projeto, mas sdo projetos que estdo
basicamente focados na necessidade dos negocios, na necessidade dos paises onde operamos. Entdo aqui na
América Latina temos um grupo construtivo que definimos como um novo prazo de estratégia de 10 anos e
definimos ano a ano as agdes que sdo tomadas dependendo da realidade dos negdcios de cada uma das
regioes...”

E2: ... “ Normalmente sdo ciclos de planejamento de 10 anos, entdo com uma visdo de futuro. A gente esta
justamente nesse periodo agora, iniciando o ciclo dos objetivos de 2025. Com essa visdo de longo prazo, a gente
faz planos anuais. Entéo isso, em principio, como é uma empresa multinacional, um plano global onde tem as
metas pro mundo inteiro que sdo colocadas e a partir disso cada pais implementa o seu plano para aquele ano...”

E2: “... Um dos nossos objetivos como inddstria quimica é que a gente tenha no futuro uma geragéo de profissionais
pra trabalhar na nossa industria. Entdo com isso vocé tem o outro programa que eu gosto muito, que é o programa
tem uma sigla em inglés que é STEM, que é a ciéncia, tecnologia, engenharia e matematica. E é justamente a gente
disseminar principalmente para as criancas, para o publico mais jovem, o gosto pela ciéncia. A gente tem um
objetivo, até 2025 por exemplo, que os funcionarios da Beta vdo doar um milhdo de horas em aulas relacionadas
a ciéncia. Entdo cada um pode se voluntariar, indo até a escola local, obviamente de uma maneira estruturada, mas
indo em uma escola local no seu bairro e falar sobre ciéncias...falar de quimica, biologia, fisica...e tentar despertar
naquelas criangas o gosto pela ciéncia...”

Fonte: dados da entrevista (Informagdo verbal.!?)

Em relacdo ao planejamento, denota-se aproximacdo em relacdo as narrativas,
com excecdo do entrevistado E4, que ndo soube responder. Os demais falaram que o
planejamento sobre sustentabilidade é feito por metas para cada 10 anos e que anualmente séo
feitas reunides em que sao discutidas e avaliadas as acdes e os resultados alcancados até entéo.
Existe uma diretriz global, existe um CSO — Chief Sustainability Officer, que ocupa o cargo de
vice-presidente responsavel pela sustentabilidade que esta ligada ao departamento de Salde,
Seguranca e meio-ambiente. Além disso, as a¢Oes sdo alinhadas conforme a realidade de cada
regido. Em relacdo ao projeto, cada lideranca tem autonomia para toca-los. Sobre os projetos,
o0 entrevistado E1 explicou que se retine com a diretoria global a cada dois meses para passar
0s projetos principais no Brasil.

E possivel identificar, ainda, que a Beta é bem estruturada e suas metas sio
elaboradas pensando-se em longo prazo e buscando fazer acompanhamento e avaliacdo dos
resultados. Percebe-se uma preocupacdo em relagdo aos acontecimentos futuros na fala dos
entrevistados, como, por exemplo, o entrevistado E2, que explicou um projeto relacionado a
preocupacdo com os profissionais, cientistas do futuro.

Dentro dessa perspectiva, Phillipe e Bansal (2013) acreditam que o que

diferencia uma organizagdo que possui uma logica deciséria consistente e conectada com as

12 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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questBes pertinentes a sustentabilidade de outra organizacdo desconexa é justamente levar em
conta as relagOes espaciais e temporais.

Quadro 16 — Percepgéo dos gestores quanto as dificuldades e desafios relacionados a
sustentabilidade

Narrativas dos gestores

E2: “[...] Que as solugdes que sdo ditas sustentaveis, elas sejam economicamente viaveis. Entdo essa € uma
grande preocupagdo, que a gente consiga fazer com que isso ndo dependa de financiamento, de subsidios, mas que
realmente esteja integrado como um produto normal da empresa, ou como uma estratégia normal da empresa.

E5: “[...] a pressdo dos modelos de desenvolvimento predominantes em nossos paises que sdo modelos de
desenvolvimento focados em sistemas econdémicos principalmente, sendo isso como a pressao mais importante
dos shareholders, dos donos das companhias e eu creio que outro desafio importante é em relacdo aos governos,
que tenham as diretrizes claras de desenvolvimento e acompanhem junto das empresas e da sociedade civil
essa transformacdo que fomente esse tipo de dialogo e deem incentivos para que Se possa gerar as
transformac6es , eu penso também que um desafio muito importante é da educacgdo da sociedade civil, dos
consumidores, ao redor de exigir que as industrias e que todo o sistema pensa em um desenvolvimento sustentavel
e nao em um desenvolvimento econémico...”

E1: “[...] A sustentabilidade é uma forma, ai é uma oportunidade, mas também é uma dificuldade. E uma forma
de pensar companhia a longo prazo. Porém a companhia tem as entregas dela de curtissimo prazo. Entdo,
vocé tem essa dificuldade, da mesma forma que vocé esta construindo essa companhia 1a pro futuro, vocé tem a
dificuldade operacional do curto prazo, porque as pessoas que tocam o dia a dia dos projetos, eles sdo muito
focados quanto eu vou entregar esse ano. Essa parte de pensamentos de longo e curto prazo sdo algumas das
dificuldades...”

E3: “[...] é como a gente mede de fato esse retorno... Muitas vezes a gente faz mudangas no nosso processo
produtivo onde aquele produto final continua sendo 0 mesmo mas vocé mudou alguma coisa no teu processo, onde
voceé reduziu algo. Método mais eficiente, consumiu menos alguma coisa, gerou menos CO2...e muitas vezes esse
esforco, como a gente pode medir todo o impacto que aquilo teve pro cliente final? [...] Por que? Porque
essa métrica, se a gente vem conseguindo vender mais, se o cliente pagou mais ou ndo. Qual é o retorno que
a gente esta tendo? Que isso possa ser medido pra poder justificar outros futuros e justificar todo um
investimento pro futuro. Porque n&o é s6 se vocé reduziu residuo eu vou pagar menos. N&o é s6 isso. E quanto
aquilo agregou no final se eu estou gerando um produto que tem um passivo menor. Qual € o ganho realmente pra
sociedade? Quanto esse produto valorou mais ou quanto a Beta, a companhia, ela conseguiu de fato ter retorno
positivo com tudo isso. Entdo eu acho que esse ¢ um desafio que eu vejo...”

E6: “[...] No governo brasileiro por exemplo, de maneira geral, a gente discute regulamentacdo de eficiéncia
energeética, por exemplo, de melhorar a qualidade das tintas, por exemplo no mercado que a gente atua,
desperdicios em obras de construcéo, por exemplo. E é tudo muito lento. Entdo toda vez que a gente depende
do setor publico, € algo que a gente poderia avancar com mais rapidez, mais velocidade...”

E4: “[...] Eu acho que o paradoxo do lucro, as vezes as a¢des sustentaveis, € um contrassenso. Vocé, puxa
preciso aumentar minha lucratividade, preciso vender mais, acho que esse é o grande desafio, Vocé tem que
investir em uma acdo que a curto prazo, légico vai dar uma boa imagem pra sua empresa, considerada
preocupada com a sustentabilidade, mas ndo te d& lucro a curto prazo. E hoje uma empresa de acionista vocé
precisa do lucro prdximo, quarter, se ndo o acionista vai investir em outra empresa, isso ¢ complicado...”

Fonte: dados da entrevista (Informagéo verbal ™)

Ao analisar a fala dos entrevistados, de modo geral, percebe-se unanimidade
em apresentar como uma das maiores dificuldades a conciliacdo do pilar econébmico com as
exigéncias ambientais. Essa dificuldade é explicada também na teoria: dificuldade em se
quantificar diretamente os beneficios econdmicos da sustentabilidade organizacional, pois esses

exigem um tempo de retorno maior do que os habituais. Tudo isso exige que se leve em conta

13 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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um desenvolvimento paradigmético sobre a forma de como o0s negdécios sdo realizados.
(MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2013; AZAPAGIC, 2003).

Porém, apesar de concordarem que existe essa dificuldade em relacdo a
conciliar o econébmico quando se trata de sustentabilidade, é possivel perceber que existem
diferentes tipos de visBes sobre o assunto, ja que o E2, por exemplo, tem uma visao de processo
decisério pensando em um produto que realmente seja sustentdvel em todo processo de
producdo e ndo apenas um produto diferente no portfolio da empresa, mas que se pense nisso
como algo normal no processo decisorio, buscando com que esse produto seja economicamente
viavel. J& o entrevistado E4 traz a questdo do lucro em curto prazo, da pressdo dos acionistas,
uma visdo bem mercadoldgica e relacionada as questdes que lida em seu dia a dia por ndo estar
na lideranga do processo decisorio e tendo a funcdo de gerente de marketing. O entrevistado E3
trata da questdo das métricas, de quanto o investimento em produtos mais sustentaveis trouxe
de retorno para empresa, para o cliente ou para sociedade, como se pode medir e demonstrar
iSso para que existam outros investimentos no futuro. Analisando os frameworks das possiveis
narrativas que podem estar subsidiando o processo decisorio, percebe-se nessa fala uma
preocupacdo com os resultados em curto prazo, uma abordagem extremista ambiental, pois visa
metas relacionadas a questdes ambientais, mas estd pautado em uma l6gica deciséria
evolucionéria, pois avalia que os investimentos futuros em acles sustentaveis depende dos
resultados anteriores, ou seja, dependente de trajetoria.

Ja pela fala da entrevistada E6 sobre a regulamentacdo da eficiéncia
energética na melhora da qualidade de tintas, falando sobre discussdo de politicas publicas,
percebe-se também que estd mais voltada a uma abordagem ambiental, porém em uma
perspectiva decisoéria relacional e temporal, ndo olhando apenas para aspectos financeiros de
curto prazo, mas para questdes que envolvem melhoria de produtos que véao beneficiar outras

pessoas e empresas.

Quadro 17 — Principios que orientam o processo decisorio relacionado a sustentabilidade

Documentos da empresa e Narrativas dos gestores

“ Armazém Verde: O complexo do Guaruja (SP) ganhou um armazém com certificagao LEED Gold, que atesta
a adocdo de critérios de sustentabilidade” Resultado: redugido de 40% no consumo de dgua e 13% no consumo de
energia.

“ Economia Circular: A Beta, em seus processos industriais, trabalha para reutilizar seus residuos, em vez de
descarta-los. Também ¢ mantida uma plataforma de quimicos renovaveis, com estudos para a produgao de produtos
quimicos a partir de agucares e de etanol de segunda geragao, com o bagago e a palha de cana-de-agucar”.

“ Energia limpa: biomassa de eucalipto: O complexo industrial de Aratu, na Bahia, passou a utilizar, em 2014,
energia produzida a partir da queima da biomassa de eucalipto; com isso, o percentual de uso de fontes renovaveis
alcangou 75%, com impacto significativo no volume de emissoes. Resultado: 33% na reducéo de emissdes de
CO2 e 150 mil m3 de gas natural substituidos por fontes renovaveis [...]”.

Documentos da empresa
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E1: “[...] base conceitual na verdade, pensando em Beta, vem da lideranca global, entdo a lideranga global diz:
“Olha, essas sdo nossas metas”. Por exemplo, nesse momento, existe, que que nos estamos montando agora,
food chain, cadeia de alimentos. E esse é 0 nosso produto, olha, o que for food chain nés temos que nos unir,
porque alimentar o mundo é algo importante. E ai essa € a base conceitual, todo mundo que trabalha com
sustentabilidade tem isso como plano de fundo [...]”.

E2: “[...] Entdo pra conceituar é isso, existe uma forte cultura interna, orientada a seguranca, sendo a seguranca
nos seus mais diversos aspectos que inclui respeito ao meio ambiente também [...]”.

E3: “[...] Eu acho que existe, primeiro, existe claramente a estratégia. Quando vocé fala em estratégia quero dizer
0 seguinte, quando vocé langa uma estratégia de sustentabilidade com os goals 2025... Entdo quando a gente esta
sabendo esses objetivos e criando times ao redor do mundo pra aquela informacdo ser de fato digerida e
acompanhada, entdo aquilo vai entrar no plano de metas de um funcionario e ja vai passando, pro estado de Sao
Paulo...e no Brasil. Aquilo é muito bacana e isso facilita todo o processo decisério que vocé esta falando, que
é como eu vou influenciar de fato a decisdo de uma pessoa que esta la no Brasil tomando conta do meu
residuo [...]”.

E3: “[...] A Beta tem grandes projetos com a Nature Conservancy por exemplo, pra recuperacao de areas, estudo
de plantio de soja em ambiente de floresta amaz6nica ou em mata atlantica, como conciliar esse ecossistema.
Estudos, por exemplo, pra vocé fazer corredores ecoldgicos para garantir que vocé tenha uma area de plantagdes
e que voce tenha as areas de preservacgao permanente, as areas de Reserva Legal mantidas, e preserva-las com uma
certa légica que vocé mantenha, por exemplo, migragdo de aves [...]".

E4: “[...] Os projetos da Agro sdo muito focados, o da pecuaria € um dos mais completos, um dos mais focados
em sustentabilidade , Vocé ndo desmata, produzir mais por area, esse uso correto, como na cultura agricola
a gente é muito atacado por essa questao de satde humana, s@o bem focados... E por outro lado a gente tem
concorrente como 0s chineses... cuidar do meio ambiente na China néo existe, t& comecando alguma coisa, a gente
t& vendo alguma coisa, com isso eles ficam muito competitivos, é dificil , entdo de um lado a gente tem que
envolver capital, por outro lado a gente ndo pode ficar tdo fora de custos tendo um concorrente de empresa
chinesa no Brasil. Acho que meio ambiente é o maior foco da parte de Agro [...]”.

E5: “[...] Esta claramente especificada nos objetivos, nos 7 que expliquei e que cada unidade de negécios em sua
prdpria estratégia e em sua implementacéo local, dependendo de suas necessidades locais se articulam com esses
objetivos de sustentabilidade. Entdo quando se vai introduzir um novo produto por exemplo, Vocé vé que
tem que olhar a circularidade, que tem que gerar toda confianga na tecnologia quimica, tem que
manufaturar e produzir com o mais baixo footprint possivel, pegada possivel, entdo o s processos decisorios
se fundamentam nisso, nessa estratégia global, na implementacao que é dos neg6cios com suas propostas de valor
que estdo articuladas com esses objetivos sustentaveis. Entdo se executam através do mercado, da proposta de
valor e as pessoas de venda , vendem seus produtos, mas sempre a implementacgéo tem que ser com a realidade
local, por que a implementagdo da sustentabilidade é territorial, entdo é critico entender as prioridades do
desenvolvimento sustentavel dos paises e diferentes regides para levar e adaptar as solugdes [...]”.

Fonte: dados da pesquisa (Informagéo verbal. 4)

Analisando a narrativa dos entrevistados e 0os documentos da empresa (como
missdo e visdo), é possivel perceber que a sustentabilidade n&o esté instituida na base conceitual
da companhia, mas entra como parte de algumas metas que sao especificas, algumas acbes que
sdo tomadas, e percebe-se que esta bastante voltada a questdes ambientais. Fala-se muito em
seguranca, saude e meio ambiente. Configura-se essa preocupagdo com 0s riscos que as agoes
podem trazer para 0 meio ambiente e saude humana, entdo foca-se bastante em questdes de
evitar riscos para que a empresa nao tenha problemas no futuro. Porém sabe-se que a parte
quimica € bastante cobrada por legislagcdes em relacdo a essas questdes de riscos para 0 meio
ambiente e salide, por isso, apesar de a empresa estar alinhada nesse sentido e de serem questdes

importantes para 0 meio ambiente e para sociedade, é algo ja exigido pela legislacdo. Além

14 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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disso, pela fala do E4, percebe-se essa preocupag¢ao com o econdmico, com o que esta deixando
de ganhar de vantagem competitiva em relagdo a concorrentes chineses, como no exemplo
citado.

No entanto, percebe-se uma visdo importante vinda do entrevistado E5
quando fala que a implementacdo da sustentabilidade ¢ territorial: “entdo ¢é critico entender as
prioridades do desenvolvimento sustentavel dos paises e diferentes regides para levar e adaptar
as solucdes”. (INFORMAGCAO VERBAL)™. Percebe-se que ha uma visdo levando em conta
questdes espaciais, 0 quanto se ira impactar em cada regido e qual deve ser a agdo levando em
conta paises diferentes ou locais com demandas distintas.

Portanto, identifica-se que, apesar de ndo haver uma base conceitual instituida
no “core” da empresa, existem metas muito importantes, principalmente relacionadas a
questdes ambientais. Foi possivel perceber, a partir de algumas noticias sobre a¢cdes da empresa,
que esta ndo estd fazendo apenas o0 minimo de acordo com a legislacdo, mas que trabalha
investindo constantemente em inovagdes que trazem mudancgas nos processos produtivos que
impactam consideravelmente em relacdo ao meio ambiente. Além disso, essas acGes também
trazem impactos positivos para o pilar social.

Denota-se que a empresa esta investindo em inovacGes que trazem retornos
sustentaveis. Conforme explica Munck (2013), falar em inovacdo simplesmente pode ser
contraditério, ja que, ao investir nela, pode-se correr o risco de estar degradando o meio
ambiente e a vida social, porém a inovacdo sustentavel é capaz de trazer atualidades que
respondam as diversas dimensdes da sustentabilidade e tragam frutos positivos para empresa,

para a sociedade e para 0 meio ambiente.

Quadro 18 — Critérios de investimentos em Sustentabilidade

Narrativas dos gestores

E1: “[...] como é que funciona, conforme vai entrando a gente tem essa espinha dorsal, que é: 0 que nds vamos
fazer, nds vamos fazer a¢des que estejam em business e que consigam ter impacto na cadeia, boa, entdo é
isso que n6s vamos fazer. N6s ndo temos, por exemplo, nossa agenda ndo cabe biodiversidade. N6s ndo
discutimos, tem algumas coisas, por exemplo, nés ndo discutimos hoje legislacdo ambiental, isso estou falando
de Beta Y, ndo estou falando de mercado [...]”.

E2: “[...] Entdo, vocé tem os aspectos que sdo os aspectos da sustentabilidade do processo, entdo, seguranca
de uma instalacdo, seguranca dos empregados que estdo ali. Entdo tem recursos especificos que faz parte do
planejamento anual de cada fabrica, de cada localidade e tem as promessas de sustentabilidade que vao levar
essa mensagem pro publico. A Beta tem grandes projetos com a Nature Conservancy por exemplo, pra
recuperacdo de areas, estudo de plantio de soja em ambiente de floresta amazdnica ou em mata atlantica, como
conciliar esse ecossistema [...]”.

E5: existe um tema global que tem um programa completo de comunicacéo de treinamento ao redor dos objetivos,
de engajamento com os stakeholders mas a implementacdo ao final das coisas importantes se faz nos negdcios,

15 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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entdo os neg6cios tém obviamente investimentos que fazem prover mais valor em investimentos por que sdo |
investimentos concretos...”

Fonte: dados da pesquisa (Informacéo verbal.®)

Por meio da narrativa dos entrevistados, € possivel perceber que 0s critérios
de investimentos estdo pautados muito no pilar econdémico, ja que todos falam das decisdes de
business, de negocios em primeiro plano e, depois, de promessas em relacdo a sustentabilidade,
gue entram projetos mais voltados a questdes ambientais e que estdo ligadas a outras instituicdes
ndo-governamentais. Entdo sdo projetos muito importantes, mas que nio estdo no “core” da

empresa.

Quadro 19 — Disseminagdo dos projetos de Sustentabilidade

Narrativas dos gestores

E1: “[...] Nds temos uma debilidade na minha opinido e isso é uma debilidade geral, que ¢ uma real nocéo
do valor. Eu nédo consigo entender o quanto chega la na ponta. Entdo, isso até esta sendo discutindo nesse
momento, essas 2 coisas. Um é como entender o impacto interno, como € que eu faco pra ter certeza que a pessoa
la da ponta chegou, por isso que nos vamos construir em 2016, por exemplo, um treinamento obrigatério em
conceituagdo, de sustentabilidade...”

E5: “[...] A implementacdo é basicamente pelos empregados, sdo todas as pessoas que estdo alinhadas com os
neg6cios, que estdo implementado os projetos, esses sdo 0s que vivem realmente, primeiro detectam oportunidades
muitas vezes e segundo propdes solugdes para que se possa cumprir os objetivos de sustentabilidade, para que se
possa capturar o maior valor possivel dentro da sustentabilidade, entéo esse é o processo de detec¢do de desenho
de implementacéo , os empregados atuam diretamente, mas existem fungdes que néo estéo tdo relacionadas
por que trabalham em varias coisas que no momento ndo tem muita proximidade com os negocios
concretamente, mas de alguma forma a empresa esta alinhada por negécios, entdo a grande maioria de pessoas
trabalham ou em um negocio especifico ou prestam especifico em negocios determinados...”

E3: “[...] Ai quem faz isso e pode te responder isso é a Milena. Ela cuida dessa divulgacéo de sustentabilidade.
Tem um plano de comunicagdo onde tem atraves dessa comunicacdo, tem l4 algumas ideias, alguns workshops...e
colocando através dos canais de comunicacdo que a empresa tem, divulgando esses projetos. Através de e-mail,
jornal da Beta, agora a gente tem a radio Dow que € nova, entdo sdo os canais de comunicagdo...”

Fonte: Dados da pesquisa (2016). Informagcdo verbal.*’

Ao analisar essa questdo, fica claro que a sustentabilidade néo esta permeada
na companhia como um todo. Existem areas que nao tém o conhecimento dos projetos e ac6es
da companhia. Fica claro quando o entrevistado E5 fala que “[...] existem fungdes que ndo estdo
tdo relacionadas porque trabalham em outras coisas que no momento ndo tem proximidade com
0s negocios [..]7 (INFORMACAO VERBAL).!® A E3 fala que existem os canais de
comunicagdo, mas ndo sabe como funciona a disseminacédo, tendo um papel de lideranga na
companhia, e 0 entrevistado E1 admite a debilidade existente, afirmando que néo se sabe o que
e 0 quanto chega sobre os conceitos la na ponta. Porém um ponto positivo é que o E1 fala sobre

16 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
17 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
18 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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a existéncia de um projeto em execucdo no ano de 2016, em construir um treinamento
obrigatorio em conceituacdo de sustentabilidade para todos os funcionarios. Analisando essa
questdo de disseminacdo, denota-se mais uma vez que a sustentabilidade néo esta no centro das
atividades da empresa, 0s projetos permeiam 0s negocios, mas nao fazem parte do processo
decisério de um modo geral. O Quadro 20 trata de questdes que, no roteiro de entrevista, sdo as
de nimeros 8, 9 e 10; estas foram compiladas, pois abordam o mesmo assunto.

Quadro 20 — Diretrizes de Sustentabilidade

Narrativas dos gestores

E5: “[...] Vocé tem uma medi¢do das operagfes muito importantes, de maneira geral existem auditorias
processos muito importantes nos trabalhos que fazemos e existe auditoria externa também , critica do que
fazemos de certos processos, e existem projetos que exigem certificacdes externas, projetos de
sustentabilidade entdo VVocé contrata uma empresa externa para que validem a informacéo que se tem, se é uma
informacdo correta, se existe algum tipo de incoeréncia.

E3: Bom, depende da métrica. Quando a gente fala da performance de E&S, que é de operacéo e que a gente
divulga...esta no nosso relatério...a Betas segue ai, esté seguindo toda a questéo do G.R.1. e a gente faz aquele
processo que tem auditoria externa normalmente.

E4: “[...] Vou usar um exemplo em pastagem que é o mais claro, primeiro € um negécio importante que a empresa
t4 inserida, pastagem. E feito um escopo do projeto em sustentabilidade ai sim que vai ter a implementacao,
isso tudo local, ndo to falando da matriz ndo, tudo no Brasil. Eu acho que a matriz adora, l6gico por que ela
divulga pro mundo, no Brasil temos um projeto assim, mas a previsao o escopo foi local, as vezes acontece muito
disso, acontece o inverso, a gente tem o projeto, da a gente vai solicitar verba, por que a verba é global, ele
manda a verba e depois essa verba, esse budget de sustentabilidade tem que tirar de outros negécios, ah
investimento em propaganda, tira pra estar investindo em sustentabilidade. Entdo as vezes acontece o inverso, tem
projeto que pede verba pra fora pra investir nesse projeto.

E3: “[...] a Beta estéa organizada por negdcio, a funcdo de sustentabilidade tem um baseline 14, um portfélio e tem
um contato, tanto na area de negdcio como na area comercial, operacdo... E como o capital, aquilo que é
investido, vem do negdcio, de fato os projetos séo liberados pelos negdcios. Entdo, negdcio de soda caustica
resolveu fazer uma caldeira de biomassa e contratou um parceiro e o parceiro fez. Entdo invés de usar a caldeira
normal, existe a biomassa. Mas 0 negdcio de soda caustica que usa aquela energia |4 do site, teve que ter a
aprovagdo daquele negdcio para esse projeto poder acontecer [...]”.

E3: “[...]JExatamente. Existe a estratégia global, a estratégia das regides, existe a estratégia dos bussiness e
cada localidade vai exercendo aquela estratégia até o nivel de entender o que eu, nesta localidade, tenho que
contribuir para o todo, entendeu? [...]”.

E2: “[...] Assim, a gente tem alguns funciondrios que sdo do departamento de sustentabilidade, ligados a uma
estrutura global de sustentabilidade, que ndo é muito grande. Aqui na América Latina por exemplo, o Pierre
que vocé vai entrevistar, é o diretor de sustentabilidade. Entéo ele est& dentro da estrutura. Eu, por exemplo, eu
cuido de sustentabilidade mas eu néo fago sé isso [...]".

E6: “[...] Tem assim, o alinhamento estratégico macro, tem os projetos, as metas 2025, 0 que a gente precisa
entregar como regido. Como a sustentabilidade é um tema de conhecimento comum aqui, as pessoas sabem
naturalmente o que é um projeto, € o que a gente costuma falar, ndo existe projetos sustentaveis, o que existe
sdo projetos que implementam agdes pra empresa se tornar mais sustentavel. Porque 0 mundo ideal da
sustentabilidade, 100%, zero impacto, ndo existe. Entdo todo mundo sabe que existe um grupo de a¢des, que cada
um faga nas suas proprias areas, que vao conduzir a um processo mais sustentavel, um produto mais sustentavel,
a um relacionamento com um stakeholder interno ou externo, que é importante no tema da sustentabilidade, ao
acesso ao conhecimento que as areas... Entendeu? Depende muito. Porque é muito amplo, realmente [...]”.

Fonte: Dados da pesquisa (2016). Informacéo verbal.*®

19 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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Ao analisar a fala dos entrevistados em relagdo a gestdo dos projetos e as
diretrizes, € possivel perceber que, apesar de existir uma estrutura global e algumas diretrizes
globais, existem muitas acOes e projetos que sdo locais, existe uma certa autonomia de ideias
que surgem em nivel local, aqui no Brasil, e que depois acabam sendo colocadas como projetos
globais. Esse fato € importante, pois demonstra que a empresa tem um processo decisorio que
ndo esta imobilizado e que existem avaliagdes e revisdes das acbes constantemente, avaliando
as possiveis incoeréncias.

Assim como defendido na Teoria do processo de agdes e decisdes, de Maggi
(2006), tendo a visdo da organizagdo como um agir social, nessa abordagem néo se separa a
organizacao dos atuantes no processo. Quando se referencia o processo, € preciso compreender
a dimensdo tempo como primordial, ja que o processo € permanente, hunca terminado, e vai
acontecendo em todos os niveis, envolvendo tanto o sujeito particular quanto as relacdes de
acOes de diversos sujeitos. Aproximando-se, também, da Teoria do sensemaking, que € vista
por Weick, Sutclief e Obstfield (2005) como um processo social e sistémico.

No entanto, apesar de o entrevistado E6 defender que os projetos de
sustentabilidade sdo permeados por toda a companhia e sdo naturalmente do conhecimento de
todos, ja ficou claro, a partir do Quadro 19, mediante as falas dos entrevistados E1 e E5, que
isso ndo acontece, que existe uma debilidade em relacdo a disseminacdo da sustentabilidade na
companhia. Além disso, pela fala da entrevistada E3, é possivel perceber que os projetos de
sustentabilidade ndo sdo parte de decisdes que estdo no processo decisério dos negdcios, mas
sdo projetos que surgem e depois, se aprovados pelo business, como afirma a entrevista E3, é
que entram no processo decisorio e depois vao para o relatério do GRI. Entdo, mais uma vez,
denota-se que a sustentabilidade ndo estd no centro de todo processo decisério, mas sim
permeando alguns projetos, principalmente no que se referem a projetos importantes

relacionados ao pilar ambiental.

Quadro 21 — Processo de tomada de decisdo sobre sustentabilidade (por pilares ou integrado)

Narrativas dos gestores

E2: Sem duavida. Os pilares vao ser avaliados, a importancia pra sociedade naquele ponto, o impacto econémico e
0 impacto que a gente chama de responsabilidade social, ou seja, como a empresa vai ser vista implementando
aquela agdo ou ndo, o impacto pra imagem da empresa também é importante.

E3: Olha, é como eu comentei pra vocé, hoje os projetos que a gente tem, existem critérios que ainda seguem
um molde um pouco mais antigo. A parte ambiental na Beta também sempre teve. A gente chama o0s projetos
gue sdo classificados como, sao classificados como H & S. E lado social eu acho que é o mais complicado de
vocé entrar nessa métrica, mas o que eu vejo € que com essa nova medicao que a Beta esta querendo fazer pra
classificar os projetos, acredito que isso tudo de uma maneira seja um conjunto.

E1: E tudo integrado. Na verdade, se ele nio tiver os 3 impactos, se no tiver os 3 impactos pra alguém da cadeia
ndo esta na nossa, na minha esfera. S6 tem impacto econémico, ai € o business que vai tocar. Ai eu vou |4 no
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presidente de marketing: Tem um negécio legal aqui e tal, mas isso aqui eu ndo consigo classificar isso aqui como
sustentabilidade, porque sustentabilidade tem que ter os 3 impactos

E4: Eu respondo econémico, mas ela ndo investiria em um projeto rentavel que trouxesse risco econdémico ou
social. A empresa deixa de investir em alguns negécios, ja descontinuou produto altamente rentavel, ja fechou
fabrica, ja cancelou vérias atividades altamente rentaveis pelo risco ambiental [...].

E5: Normalmente é integrado, nés precisamos de uma maximizacéo do balango econdmico , social e ambiental
, porém o que ocorre em nossas operagdes de producao, o que fazemos é ter metas concretas em certos temas
como ambiental, reducéo de 4gua, energia, reducao de residuos, etc. Etc. Da mesma forma em comunidades
gue se tem metas concretas com Eles, mas em termos gerais sempre 0s projetos, sobretudo os externos, se
procura ter um balanco adequado, ou seja, como nos podemos gerar crescimento de nossas financas
resolvendo problemas sociais com 0 menor impacto ambiental possivel, essa é a crenca que nds temos de
sustentabilidade.

E6: As decisdes elas sdo integradas na estratégia da empresa, na estratégia mesmo, estratégia de negécio da
empresa. a gente atrela todo esse conhecimento, de todos esses projetos que sdo importantes a gente atrelar a
estratégia de negdcio, de crescimento da empresa, na regido. E claro, de alguma forma, alinhado totalmente as
metas globais de sustentabilidade da Beta, porque a gente também néo pode criar um programa completamente
diferente, distinto, que ndo leve em conta o que esta sendo estruturado globalmente e que é a diretriz da empresa.

E6: “[...] As decisGes elas sdo integradas na estratégia da empresa... a gente atrela todo esse conhecimento,
de todos esses projetos que sdo importantes a gente atrelar a estratégia de negocio, de crescimento da
empresa, na regido. E claro, de alguma forma, alinhado totalmente as metas globais de sustentabilidade da
Beta, porque a gente também n&o pode criar um programa completamente diferente, distinto, que néo leve
em conta o que esta sendo estruturado globalmente e que é a diretriz da empresa [...]”.

Fonte: Dados da pesquisa (2016). Informacéo verbal .2

Ao analisar essa questdo, se existem decisdes especificas por pilares ou se
elas sdo integradas, buscou-se analisar em relacdo ao processo decisério da empresa se a
sustentabilidade acontece de fato de forma integrada, como na teoria em que se compreende
que os trés pilares devem estar integrados. De acordo com Munck (2015), ha um reflexo das
perspectivas integrativas sobre a producdo de sentidos, ou sensemaking, cujo aspecto temporal
é relevado na tomada de decisdo. Assim, haveria a preparacdo para a complexidade exigida,
quando se trata de integrar os trés pilares da sustentabilidade.

Em relacdo a Beta, percebe-se que existem aproximacgdes nas narrativas
guando defendem que os trés pilares sdo avaliados. Porém é contraditério, ja que na fala do E2,
por exemplo, ele ja mistura com responsabilidade social, fala de avaliar a importancia daquela
acao para imagem da empresa, portanto uma preocupacao com a imagem e que pode ser atrelada
a uma preocupacdo com o pilar econémico principalmente, sobre o retorno que aquela agéo vai
trazer para a empresa. Ja na fala do entrevistado E3, denota-se que sdo priorizados mais 0s
pilares econémicos e ambientais, por conta do departamento de H&S, que trata de saude,
ambiente e seguranga, uma preocupacdo com 0s riscos ambientais em relacdo a salde e a

seguranca. Na narrativa do entrevistado E1, percebe-se mais uma vez que existe uma divisdo

20 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015
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de projetos na empresa; a sustentabilidade ndo esta ligada a todas as decisdes, mas ele diz que
é integrado que

[...] se ele ndo tiver os 3 impactos, se ndo tiver os 3 impactos pra alguém da
cadeia ndo esta na nossa, na minha esfera. Sé tem impacto econdmico, ai é o
bussiness que vai tocar. Ai eu vou la no presidente de marketing: Tem um
negocio legal aqui e tal, mas isso aqui eu ndo consigo classificar isso aqui
como sustentabilidade, porque sustentabilidade tem que ter os 3 impactos [...]
(INFORMACAO VERBAL)%.

Denota-se que os projetos podem ser separados exatamente para que 0s que
apresentem as metas de sustentabilidade possam entrar no relatorio de sustentabilidade, no GRi,
e 0s demais entrar como business, e ai ja ndo existe essa preocupacao se é sustentavel ou nao.

O entrevistado E5 procura passar uma visao mais conceitual do que acredita,
ja que é diretor de sustentabilidade, dizendo que “[...] em termos gerais sempre 0s projetos,
sobretudo os externos, se procura ter um balanco adequado, ou seja, como n6s podemos gerar
crescimento de nossas financas resolvendo problemas sociais com o0 menor impacto ambiental
possivel, essa é a crenca que nos temos de sustentabilidade [...]” INFORMACAQO VERBAL)?.
Porém, em sua propria narrativa, admite: “o0 que fazemos € ter metas concretas em certos temas
como ambiental, reducdo de agua, energia, reducdao de residuos, Etc. Da mesma forma em
comunidades que se tem metas concretas com eles [...]” (INFORMACAO VERBAL)?. Avalia-
se, a partir disso, que séo decisfes pautadas em metas individuais, e ndo integradas. Percebe-se
também que existem muitos projetos ligados ao pilar ambiental, que seria priorizado em
detrimento do social, conforme admitiu também a entrevistada E3.

A partir da fala de E6, mais uma vez é possivel confirmar que as decisdes
estdo pautadas no business e, de alguma forma, adaptam-se projetos que podem ser enquadrados
nas metas globais de sustentabilidade da empresa. Porém, apesar de o pilar econdmico ser
priorizado, percebe-se que existe muita preocupacdo com relagdo principalmente as questdes
ambientais. E, conforme explica o entrevistado E4, por mais lucro que um projeto possa trazer,
se for trazer riscos para 0 meio ambiente, ndo ¢ levado adiante. Portanto ndo se pode dizer que

a empresa busque o lucro a qualquer custo.

21 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
22 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
23 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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Quadro 22 — Discussfes sobre trade-offs relacionadas a sustentabilidade

Narrativas dos gestores

E2: “[...] Se levantou um projeto de ampliar uma fébrica, isso esta levando em consideragéo que vai ter lucro pra
empresa. Mas se ampliar uma fabrica significa trazer mais caminhdes pra uma regido que nao comporta
esse trafego de caminhdes...se precisar ampliar essa area pra uma Area de Preservacdo Permanente...esse projeto,
mesmo que seja economicamente viavel, ele ndo vai ser realizado. E o Trade Off que vocé esté falando.

E5: Sem divida, eu creio que em todo processo, sobre tudo trade-offs ao redor do tema econémico, eu creio
que esse é um desafio das organizagdes que estdo em um modelo de desenvolvimento muito econémico, eu creio
gue na medida que entre todos possamos trabalhar colaborativamente e entender qual é realmente o foco,
que tem que ter as trés partes: o governo, a empresa privada e a sociedade civil, eu creio que se pode fazer
mais facilmente esse trade-off, essa negociacao de qual é a prioridade, mas sim a discussdo sempre se da ao
redor de um projeto, se busca manter o negocio para que a longo prazo gere alternativa, mas existem vezes
que se tem que decidir o que vai priorizar sobre o que.

E6: “Sim, qual que é o primeiro critério de decisdo, esta alinhado a estratégia de decisdo da empresa? Se nao ta,
Vocé nem entra... Porque ndo vai ter ninguém que apoie. Pode apoiar em um primeiro momento por uma
empolgacdo maior com o tema e depois ndo vai apoiar mais... Entdo ela tem que estar atrelada a questéo
econdmica, isso € super importante. Porque a questao econémica ndo é menos importante do que e a social
ou ambiental nesse caso.

Fonte: Dados da pesquisa (2016). Informacéo verbal.?*

Percebe-se que nessa questdo existem divergéncias de opinides e visdes. O
entrevistado E2, por meio de sua narrativa, denota que existe uma preocupacao com trade-off
em relacdo ao econdmico e ao ambiental, ndo se investe em algo que trara lucro se tiver riscos
ambientais. J& E5 traz uma viséao geral sobre a questdo do tipo de desenvolvimento econdmico
e tem uma visdo importante sobre as discussfes que deveriam acontecer entre governo,
sociedade civil e empresa privada e que, se acontecessem essas discussdes, seria mais facil
decidir as prioridades, mas em relacdo as decisGes na empresa, admite que existe uma busca
por manter um negocio que gere alternativas em longo prazo, mas, em alguns momentos, é
preciso decidir o que se vai priorizar.

Na teoria, entende-se que a sustentabilidade organizacional precisa trabalhar
com os trade-offs, levando em consideracao os trés pilares (ambiental, social, econdmico), além
de levar em conta as diferentes escalas de tempo para cada um acontecer (MUNCK, 2015).
Portanto percebe-se que existe essa preocupacgédo na Beta a partir da fala do E5 em balancear os
trés e levar em conta a questdo do tempo, pois sabem que muitas vezes os resultados de
investimentos em sustentabilidade demoram para trazer algum retorno financeiro. Porém, a
partir da narrativa da entrevistada E6, caracteriza-se que seja 0 econdmico a prioridade. A partir
dessa narrativa, denotam-se que todos 0s projetos, para serem aprovados, precisam passar pela
validagdo do econémico, sendo nem sdo levados adiante.

O Quadro 23 representa as questes 13 e 14 do roteiro de entrevistas, que

foram analisadas em conjunto, pois ambas tratam do pilar social:

24 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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Quadro 23 — Planejamento e a¢des voltadas para o pilar social

Narrativas dos gestores noticias sobre a empresa e documentos da Beta

ES: “[...] e se Vocé me pergunta quais sdo 0os mais praticos, concretos, estariamos falando de bem-estar, por que
é um conceito muito amplo que esta associado a indice de desenvolvimento humano, indice de progresso
social. Ou um tema que é muito especifico aqui na América Latina, que é a questao de inequidade, de desigualdade
como um todo, sdo como um dos temas mais importantes sociais...trabalhamos em comunidades concretas ao
redor de nosso local de fabricacdo, trabalhamos em temas de educacéo, trabalhamos a temas associados a como
eles podem participar em nossos processos de decisdes, ao redor do que Ihes convém.... entdo existem diferentes
opcoes, e dependendo das necessidades locais sdo estabelecidos os projetos , mas a grande maioria entra no
critério de negdcio e no critério de resolver os problemas sociais [...]”.

E3: “[...] Os projetos variam muito dependendo do que é mais necessario para aquela comunidade. Existem
estudos que sdo feitos nas comunidades até pra gente entender o que realmente é mais necessario.... se é
lazer, infraestrutura, se é escolaridade... normalmente temos uma pessoa em cada um dos sites que é responsavel
pelos programas com a comunidade. Tem até um projeto muito lindo na Bahia, que foi criado uma moeda, foi
criado um banco para a comunidade, enfim, para se tornar independente, etc.”

E4: Ela tem alguns projetos, ndo sei todos, no parana sei que ela investiu no Senac que tem desde curso para esposa
do agricultor, o curso de finangas. O cortador de cana como ele vai investir o dinheiro Dele. A empresa patrocina
e 0 senac da os cursos. Normalmente onde tem fabrica, € bem envolvido com os projetos, a gente tem em Franco
da rocha e Jacarei. A comunidade é bem desenvolvida [...].

E2: Social é primeiro educacéo. principalmente nos temas de ciéncias e meio ambiente. Segundo é despertar
empreendedorismo. A gente sempre tenta, dentro dessas acGes, despertar liderancas locais ou despertar o
empreendedorismo de uma pequena comunidade. E....inovacao. Educacdo, empreendedorismo e inovagéo.

E1: Os nossos projetos, n6s temos alguns projetos que eles tém avaliacdo social, mas ai depende do que o projeto
tem tratado, por exemplo, o projeto de leite, ele tem metas sociais, que é o treinamento de pessoas,
manutencéo de pequeno produtor no campo, esse tipo de coisa e tudo isso tem sido avaliado. E é aquilo que
eu te falei, é super complexo vocé conseguir tracar esses indicadores.

E4: “[...] As acOes tém dos dois tipos as pontuais e as que se repetem [...]".

E2: “[...] Entdo se vocé pega duas comunidades diferentes, por exemplo, em Jacarezinho e em Luis Eduardo
Magalhdes na Bahia. Se a gente vai fazer alguma acao € obvio que ela tem que ter o beneficio a sociedade, ela
tem que tentar despertar o empreendedorismo local. Entdo sim, tem pontos em comum [...]”.

E5 “[...] como as comunidades préximas manejam sua agua, essa dgua de residuos nds podemos pegar para usar
no processo de producéo, adequando, purificando e usando para o processo de producdo ou como se habilitam os
replants , 0s minerais para que sirvam como infraestrutura verde que recuperem um fornecimento de agua cinza,
gue sai de solos muito superiores e se necessita recuperar. Essa é uma forma muito importante da comunidade
participar. Em Colémbia participamos de um projeto em uma llha que é chamada da Ilha de Aru de fomentar um
projeto muito impossivel por que houve participacdo das comunidades em levar dgua fresca em uma planta de
dessalinizacéol...]”.

E2: “[...] integracdo do ecossistema com a fabrica onde a gente esté localizado, didlogo com a comunidade...
entdo os vizinhos das nossas fabricas por exemplo, saibam o que a gente esta fazendo ali dentro... quais sdo
os planos de emergéncia... que eles sejam parte da vida daquela fabrica, também.

Continua...

E6: “[...]A gente tem na questdo social, uma coisa que é entregar para o consumidor final , ai falando de todo
mundo que de alguma forma toca um produto da Beta 14 na frente, se vocé entregar um produto melhor para essa
pessoa, que nem sabe que a Beta esta ali dentro. Seja num sapato, em um carro, numa tinta. Porque assim, o que
a Beta é? Ela é uma industria quimica, que produz produtos quimicos. Entdo quando a gente fala de
sustentabilidade para uma industria quimica, eu estou falando de eu produzir primeiro melhor, entao toda
a minha manufatura tem que usar menos agua, usar menos energia, usar menos produto para produzir
aquilo que eu estou produzindo, e aquilo que eu produzir tem que ser no minimo melhor ou igual do que eu
tenho no mercado do ponto de vista de critério de sustentabilidade]...]”

Beta é nova parceira do Projeto Rio Cidade Sustentavel: Empresa vai fornecer tecnologias e solucdo de
telhados frios para comunidades da zona sul do Rio a fim de promover melhorias habitacionais sustentaveis: Os
telhados brancos das comunidades Babildnia e Chapéu Mangueira mostrardo ao Rio de Janeiro e a0 mundo como
evitar a formacéo de ilhas de calor nas &reas urbanas, contribuindo para o conforto térmico e melhoria direta das
condi¢Oes de vida e satide das comunidades”, completa. (Fonte: Documento Empresa)

A Beta mantém mais de 20 programas em beneficio de suas comunidades no Brasil. Um exemplo é o Projeto
Ecosmar - Economia Sustentavel e Solidaria na Vila de Matarandiba, na Bahia. Parceria entre a Beta e a
Universidade X, o projeto ja ajudou mais de mil pessoas, majoritariamente pescadores e familias com baixo nivel
de renda e instrucdo escolar, com iniciativas de geracdo de trabalho e renda.
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Entre os principais resultados deste projeto estdo: o desenvolvimento de nove empreendimentos econdmicos
solidarios e culturais organizados em rede; a constituicdo de duas associagdes locais; a formagdo de um banco
comunitario para fomentar producdo, consumo e servicos, criando oportunidades de trabalho e renda; a criacdo de
uma moeda social (concha), que ajuda a fortalecer a economia local; R$ 100.000 em microcréditos liberados para
a comunidade; 35 parcerias estabelecidas; e insercdo do turismo de base comunitaria; além de 15 manifestacdes
culturais preservadas ou resgatadas. (Fonte: Revista Exame 2015)

Fonte: Dados da pesquisa (2016). Informacéo verbal.?®

Ao analisar as questdes relacionadas ao pilar social, é possivel perceber, de
acordo com as falas dos entrevistados E2; E4; E1 e E5, que o0s principais objetivos em relacdo
as acOes relacionadas ao pilar social estdo voltados para a educacdo. De maneira bem ampla,
seja por meio do Programa STEM, que € uma sigla em inglés para ciéncia, tecnologia,
engenharia e matematica, cujo objetivo, por meio dos funcionarios, € doar um milhdo de horas
em ensino relacionadas a ciéncia nas escolas de bairros para despertar esse gosto nas criangas,
ou incentivando liderancas locais nas comunidades em que a empresa esté inserida, como 0
projeto que ajudou os pescadores e suas familias, gerando trabalho e renda. Além disso, existe
a questdo da educacdo, conscientizando sobre o descarte de produtos, manutencdo do pequeno
agricultor, como investir suas financas etc. Também pela fala da entrevistada E3, é possivel
perceber que existe uma preocupacao, pois sao feitos estudos para saber o que é mais importante
para cada comunidade. Essa mesma ideia esta presente na narrativa do entrevistado E5. Este
explica, inclusive, que trabalham temas para procurar incluir essa comunidade no processo de
decisdo das acbes da empresa naquilo que seja mais pertinente para a comunidade.

Além disso, o entrevistado E5 fala que trabalham objetivos relacionados ao
bem-estar, que incluem a questdo de desenvolvimento humano, indice de progresso social e
desigualdade. E possivel perceber que realmente a empresa se empenha nessas questdes por
meio de documentos que falam sobre essas acdes, como o projeto “Rio, cidade sustentavel”,
citado no documento acima, e por meio de exemplos citados pelos entrevistados.

Pela analise da fala dos entrevistados, é possivel perceber que existe
planejamento e que as agOes se repetem, ndo sdo apenas agOes pontuais. Existe uma
conscientizagdo em relagdo ao pilar social que néo se trata de fazer doagdes, como explicou a
entrevista E3 e também se confirma na fala do entrevistado E2, falando do didlogo com a
comunidade.

Confrontando essas questdes com a teoria, é possivel dizer que a empresa esta
bem alinhada com os critérios de sustentabilidade social sugeridas por Dyllick e Hockerts

(2002): como agregar valor para as comunidades nas quais esta inserida, no sentido de

25 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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desenvolver o capital humano de parceiros individuais, assim como de promover o
desenvolvimento do capital social de modo que seus stakeholders possam entender suas
motivacdes e também concordar com seu sistema de valor.

Ainda existe outra visdo da dimensdo social trazida pela entrevistada E6, que
fala sobre a responsabilidade da empresa com o consumidor. Analisando essa narrativa, é
possivel concluir que existe consciéncia no processo de producdo, de entregar ndo s6 um
produto para a sociedade, mas entregar solucdes e que essas solugdes sejam produzidas de
maneira responsavel, pensando na economia de recursos, inovando nos processos para utilizar
menos agua, energia etc.

E possivel observar, ainda, que existe um balanco entre os pilares, uma
abordagem integrativa, quando se verificam projetos como os citados pelo E5, de como a
comunidade maneja sua agua, recuperacdo de agua impropria antes para consumo. Esses
projetos, a0 mesmo tempo, economizam recursos naturais, beneficiam a comunidade e trazem
retornos econémicos para a empresa, ou seja, estdo trabalhando os trés pilares de maneira
integrativa.

Porém, denota-se que o pilar social ainda é o que recebe menor atencéo,
quando se avaliam as metas relacionadas a sustentabilidade da empresa, conforme se destaca
na fala do entrevistado E5 “[...] Hoje temos uma matriz, temos o0s 7 objetivos de
sustentabilidade e 0s 17 objetivos de desenvolvimento sustentavel e temos pontos de encontro
e dai impactamos diretamente nos temas sociais” (INFORMAGCAO VERBAL)?. Percebe-se,
portanto, que 0s projetos sociais sdo resultados de outros objetivos e metas de sustentabilidade,
e ndo estdo diretamente centrados no processo decisorio da empresa. Além disso, mediante a
fala do E5, denota-se uma preocupacdo maior com o retorno que essas a¢Oes podem trazer

economicamente para a empresa:

E5: “[...] mas temos uma estratégia de negdcio, ou posicionamento ou solucdo ou
participar de algum processo que posteriormente traga uma redugéo de custos em uma
planta, por que a alternativa escolhida foi a melhor em rela¢do a outra ou por que pode
dar seguridade de fornecimento de 4gua posteriormente [...]”.

Buscar a viabilidade econdmica para que um projeto se sustente em longo
prazo é adequado, o que esta sendo questionado néo € isso, e sim investir somente em projetos
gue possam trazer grandes retornos econdmicos, ndo olhando os outros beneficios sociais e

ambientais que englobam a sociedade.

26 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015
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Quadro 24 — Relacionamento da empresa com os stakeholders

Narrativas dos gestores

E3:“[...] a estratégia existem sim, mas existem varios projetos que envolvem fornecedores e tal , que sao exemplos
muito bacanas, existem as parcerias de escola com os fornecedores que é justamente o conceito de
sustentabilidade... ““ A gente t4 falando de projeto que Vocé pode operar, projetos com produtos especificos para
atender uma solucéo do cliente, alinhando com os conceitos de sustentabilidade, entendeu, entdo isso que é que a
gente chama de negécio, entdo a gente tem tanto dentro dessa estratégia de sustentabilidade o alinhamento
com o0s negdcios para acontecer essas solucdes, como a gente faz também projetos vinculados aos parceiros,
gue na verdade o ganho ai € a conscientizagdo mesmo, entdo passar isso para 0s parceiros, alavancar esse
conhecimento, fazer um impacto ndo dentro da Beta mas fora também. E muitas vezes com cliente o que a
gente faz é alinhamento com alguns critérios, pra poder néo s6 trabalhar com a Beta mas pra ser fornecedor da
Beta, entdo tem algumas coisas que ja estdo inseridas no processo natural de escolha de fornecedores [...]”.

E4: “[...] Essas ac¢Bes que a gente tem, a gente envolve nosso cliente e a gente cobra essa postura dos nossos
clientes de ser sustentavel , e nossos produtos tem que ser usado corretamente, embalagem, descarte correto,
cuidado com o meio ambiente, a gente tem um plano de incentivo financeiro, metas pra cumprir em volume de
vendas, a gente chama metas quantitativas e qualitativas, nas qualitativas a gente tem algumas metas , que a gente
fala Vocé armazena corretamente os produtos, vc da treinamento, descarta as embalagens , vende EPI [...]”

E5: “[...] Um ponto basico dentro de nosso tema sustentabilidade, aqui no brasil é feito uma analise regular dos
stakeholders, revisado uma materialidade, se define essa materialidade e se estabelece um didlogo com os
stakeholders bem natural, bem fluido, em relacdo aos ONGs sdo definidos como estratégicos, os clientes que séo
parte fundamental da cadeia de valores e distribuidores, ou entidade do governo que sdo estratégicas para tomar
decisbes em relagdo aos projetos [...]”

E2: “[...] Existe sim, sem divida. E uma das maiores preocupagdes é com relacdo a quem s&o as pessoas com
que a gente esté lidando. Se for uma organizacédo ndo governamental por exemplo, qual é o histdrico dessa
organizacéo ndo governamental. Se vocé esta selecionando um instituto, uma organizagao de bairro, uma
comunidade, até que ponto aquilo é bem gerido, quais foram os sucessos passados, o histérico dos
administradores. Entdo existe sim uma preocupagdo para saber da seriedade com quem a gente esta lidando. A
gente, dependendo da complexidade do programa, a gente tem inclusive assessoria de empresas especializadas
nessa parte social para mostrar 0s possiveis parceiros, possiveis pessoas pra se fazer um projeto. Entao isso é uma
grande preocupacdo de com quem esté associando a imagem da Beta, também [...]”

E1l: “[...] E vocé tem que entender qual o nivel de influencia para cada stakeholder, quem sdo as pessoas, por
exemplo, associagdes. Que associacdes eu quero ir, eu ndo posso estar em todas. Qual o nivel de envolvimento
que eu tenho que ter com o responsavel tal, tal associagdo? Um eu preciso participar, outro ndo, outro é figurativo,
se ¢ figurativo vai efetivamente me levar aonde né [...]”

E4: “[...] nossos produtos tém que ser usado corretamente, embalagem, descarte correto, cuidado com o meio
ambiente [...]” Existe inclusive planos de incentivos financeiros para que sejam cumpridas essas metas de
armazenamento correto de produto, descarte de embalagem, treinamento etc.

E5: “[...] entdo dentro desse maping de stakeholders esta definido a materialidade dos temas criticos e esta definido
qual o objetivo para formar relacionamento com eles para administrar as expectativas ao redor da materialidade
gue envolve os impactos na sociedade, com isso se fazem os reporting de sustentabilidade, formal, de didlogo,
escrito...”

Fonte: Dados da pesquisa (2016). Informacéo verbal.?’

Ao analisar a fala dos entrevistados, é possivel observar unanimidade ao falar
sobre a importancia da relagcdo que a empresa estabelece com seus stakeholders. Existe um
planejamento, desde a escolha dos fornecedores, buscando conhecer sua reputagdo e como essa
relacdo pode ajudar a avancar nas questdes de sustentabilidade, conforme explicam E2, E4 e
E5. Existe uma cobranca de postura dos clientes e distribuidores, como explicou E4. Também
sdo feitas analises constantes, e os stakeholders sdo mapeados na busca de compreender melhor

0s papéis de cada um em relacéo aos objetivos de sustentabilidade, conforme explicou Eb5.

27 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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Ao fazer essa analise confrontando-a com a teoria, é possivel identificar que
a Beta est4 adotando uma perspectiva relacional, ja que, em vez de considerar ambientes de
selecdo como dados, procura diminuir as diferencas entre agéncia e estrutura, micro e macro,
adotando uma ontologia relacional. Nesse caso, 0s atores ndo sao nem de dentro, nem de fora,
mas acompanham os eventos em curso. “Como resultado, ‘quem somos’ € ‘0 que sabemos’ sao
determinados pelas multiplas constantes mudancas de redes de atores em que estamos
enredados” (GARUD; GEHMAN, 2012, p. 983). Dentro desse contexto, muitos estudiosos
(GEELS, 2010; GENUS; COLES, 2008; SHOVE; WALKER, 2010) t¢ém dado importancia para
os beneficios em se adotar a perspectiva relacional quando se trata de sustentabilidade.
Especificamente, por meio do entendimento mutuo entre atores sociais, fazendo surgir o

significado que se transpde na prética.

Quadro 25 - Conflito entre resultados econdémicos e resultados sustentaveis

Narrativas dos gestores

E5: Digamos que esse é o tema mais critico, sobretudo quando se vai priorizar, 0 que posso dizer é que a empresa
cré realmente na sustentabilidade e trata de sempre dar prioridade aqueles projetos que tem esse melhor balanco,
social, ambiental e econdmico. E essa prioridade e cada vez mais na sociedade mesmo, muitos stakeholders estdo
engajados nisso. O desafio estd em poder capturar o valor das solu¢Bes que damos em sustentabilidade, de tal
forma que isso nos ajude a fazer o neg6cio mais sustentavel, que tenha um crescimento adequado. Isso digamos
é um desafio muito grande, por que o valor investido com propostas concretas que resolvam temas concretos
na sociedade, que possa ser percebido pelos usuarios dos produtos, para que possamos trazer de alguma
forma , converter em crescimento para a organizacao. Esse é um constante desafio e ai esta nosso processo de
inovacdo, de criatividade, cada vez mais tentar melhorar fazendo sempre esse balan¢o adequado, tentar educar
inclusive o consumidor muitas vezes, para que ele demande nossas solugdes, escolha nossa oferta, mesmo que esse
tenha um pouco mais de preco, ou mesmo com 0 mesmo preco, nos dé prioridade, mas possibilidade de participar,
se Ele ndo percebe o valor, digamos diferenciar ao menos que seja nossa participagdo esse é um desafio
constante que temos que fazer com nossos stakeholders e internamente para poder argumentar e gerar as
propostas de valor de tal maneira que o consumidor possa perceber.

E2: Eu acho que ndo é ser muito idealista, mas realmente a gente coloca a sustentabilidade como o pilar social,
ambiental e econdmico. Ndo da pra vocé privilegiar s6 o econdmico se tiver um dano social ou se tiver um dano
ambiental. Uma empresa de quase 120 anos j& acumulou esse conhecimento que vocé precisa ter um equilibrio
muito bom entre os 3 para que um projeto econdmico seja realmente economicamente viavel. Eu diria que
0s 3 sdo com a mesma importancia pra gente.

E3: Acho que ndo € briga, hoje a gente ja evolui bastante com relacdo a isso, acho que também n&o tem
sustentabilidade sem também ter um impacto positivo financeiro, vocé tem que conciliar, mesmo que em um
primeiro momento vocé tenha que fazer um investimento mais alto pensando no futuro, eu diria que ndo é uma
briga, acho que ja existe um amadurecimento do que Vocé precisa considerar quando Vocé esta avaliando
um projeto que tenha impacto positivo de sustentabilidade. Mas esse projeto tem que ser viavel
economicamente. Ele tem que estar atrelado a algum ganho que represente ganho para aquele negdcio, seja
de margem, seja de preco, isso ja esta associado, acho que o mercado hoje ja reconhece isso.

E4: é uma dificuldade, até em recursos eu vejo o Fulano como sofre algumas vezes para colocar algum projeto e
quanto que vai trazer de ganho esse projeto? Talvez nada e estou precisando de 200.000 pra esse projeto, mas
a empresa cada ano Vocé vé mais acdes... eu acho que vem aumentando muito, tanto da pressdo da sociedade,
acaba compreendendo que isso mesmo que nao venha direto, acaba voltando, muita gente querendo investir em
empresa que se preocupa com a sustentabilidade.

E1: E o que eu te falei né, o conflito esta nessa historia de visdo a longo e curto prazo. A histéria tem que ser
muito bem contada pra que a companhia compre. E se 0 negdcio a companhia ndo comprar, ndo ver beneficios
internos, e ai é aquela historia do conflito, por isso que a sustentabilidade dentro das empresas tem evoluido
conceitualmente. Porque se vocé tem um negdcio, se a companhia ndo vé valor, seja o que for, em termos
reputacionais, em termos de vendas, em termos de metas e relatérios, o que for, a coisa ndo se sustenta.
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Entdo vira um nego6cio meio que apéndice pra companhia. Ai ndo tem sentido. Entdo o conflito entre
sustentabilidade e o negdcio, pra mim é isso.

E6: “[...] Ndo tem conflito, por essa coisa que eu te passei, se vocé esta alinhada a estratégia de negdcio da
empresa, ndo tem porque ter conflito. Tem conflito quando vocé tem um desalinhamento, ai vira uma briga de
gigantes, porque se vocé ndo esta alinhada dentro da estratégia, vocé tem que justificar por vocé ndo esta. E ai as
chances do seu projeto ir pra frente ou tombar é 50-50, depende dos beneficios que vocé apresentar. Se vocé tem
0s projetos ja alinhados na matriz estratégia da empresa, ndo precisa mais dessa venda entendeu, nédo
precisa mais [...]”.

El: “[...] O negbcio tem que ver que a sustentabilidade é parte importante no dia a dia dele, do pensamento
estratégico dele. Entdo quando a pessoa faz planejamento estratégico, na Beta por exemplo, eu mando o
material, eu introduzo la: tem que colocar a ideia de integracéo. Ai o cara diz: é verdade. Porque a integracéo
te orienta, vocé tem uma abordagem mais holistica do negdcio, vocé diferencia do outro, vocé tem uma série de
beneficios que a sustentabilidade te traz. Mas isso é sempre batendo em ferro frio até moldar, ndo é facil ndo,
porque ainda nao esta claro esse conceito pra todo mundo [...]”.

Fonte: Dados da pesquisa (2016). Informacéo verbal.?®

E possivel perceber que a maior parte dos entrevistados concorda que
conciliar a busca por resultados sustentaveis com resultados financeiros € uma grande
dificuldade. O entrevistado E5 explica que € preciso conseguir mostrar o valor do produto,
conscientizar o cliente que aquele produto € sustentavel, convencé-lo de que vale a pena pagar
um pouco a mais por um produto assim. A entrevistada E3 defende que um projeto sustentavel
precisa ser vidvel economicamente, tendo que estar atrelado a algum ganho para o negocio,
segundo ela. Assim como o entrevistado El1: “[...] Porque se vocé tem um negocio, se a
companhia ndo vé valor, seja 0 que for, em termos reputacionais, em termos de vendas, em
termos de metas e relatorios, o que for, a coisa ndo se sustenta [...]” (INFORMACAO
VERBAL)®.

J& os entrevistados E2 e E6 tém opiniBes diferentes dos demais. E2 acredita
que todos os pilares sdo priorizados na empresa da mesma maneira € que um projeto so €
economicamente viavel se priorizar os trés, pois ndo pode ter risco ambiental ou social. Ja E6
defende que ndo existe conflito se ja existe alinhamento na estratégia de negdcios da empresa.

Analisando essas narrativas, € possivel perceber que o econdémico tem um
valor muito grande no processo de decisdo dos projetos, conforme a fala de E1; E3; E4 e E5.
E, por mais que E6 diga ao contrario, a leitura de sua prépria fala demonstra isso, ja que ela
mesma fala de estar alinhada a estratégia de negdcio da empresa e, dessa forma, ndo ter que
vender sua ideia nem ter risco de o projeto falhar. Porém, como ja analisado anteriormente, a
sustentabilidade ndo estd no centro das decisdes de negdcios e, por isso, 0 econdmico, nesse

caso, sempre tera mais peso. 1sso pode ser confirmado pela fala do entrevistado E4: “[...] € uma

28 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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dificuldade, até em recursos eu vejo o Fulano como sofre algumas vezes para colocar algum
projeto e quanto que vai trazer de ganho esse projeto? [...]” (INFORMACAO VERBAL).*®

Porém, apesar de existir um peso maior sobre o econdmico, é possivel
perceber que existe um esfor¢co para que aconteca a integracao, existe uma busca em relacéo a
isso, como pode ser confirmado pelas a¢Ges e projetos ja citados que integram ambiental e
social e pelas narrativas dos entrevistados, em especial relatadas na fala do entrevistado E1, que
explica sua dificuldade para mostrar para outros funcionarios a importancia da integracgéo.
Denota-se que essa é uma visdo de alguns funcionarios, especialmente na parte de lideranca e,
como o proprio entrevistado E1 confirma, ndo esta claro para todas as pessoas esse conceito de
integracdo, de buscar fazer um balango dos trés pilares.

Quadro 26 — Indicadores de desempenho em relagao a sustentabilidade

Narrativas dos gestores

E6: “[...] A gente usa os indicadores do GRI pra medir o desempenho [...]”

E5: “[...] Sim existem muitos indicadores, nds seguimos 0 GRI, Vocé tem la uma quantidade de indicadores para
cada uma das dimensdes, isso esta no reporting e do ponto de vista da avaliacdo do impacto financeiro, existe uma
medicdo da redugdo de custos, de novos vendas com produtos que tem uma vantagem em sustentabilidade, por
gue nos trabalhamos com quimica sustentavel , e a quimica sustentavel , chamada de quimica verde e todos 0s
principios de sustentabilidade de circularidade, se meu produto ajuda que a cadeia de valor diminua a pegada de
carbono, ela tem um ganho. Existem diferentes indicadores de produtos concretos que estamos trabalhando. Ou
em a reducdo de custos concretos, ou em ganho de negécios, ganho de mercados que estamos atendendo que
anteriormente ndo estdvamos, como por exemplo azeite 6mega 9 que falei isso € um novo negocio que
anteriormente ndo tinhamos, estdo desenhados com a ideia de sustentabilidade [...]”.

Fonte: Dados da pesquisa (2006). Informacéo verbal !

Os projetos possuem indicadores de desempenho avaliados especialmente
pelo GRI, uma sigla em inglés que faz referencia ao Global Reporting Initiative, uma
organizacéo internacional de normalizacéo independente que estabelece diretrizes para avaliar
as acOes de sustentabilidade realizadas por empresas, governo etc.

E possivel perceber que a empresa investe muito em inovacao, desenvolvendo
produtos mais sustentaveis, economizando recursos diminuindo a poluicdo e, com essa
inovacdo, também consegue reduzir custos ou ganhar maior margem de vendas por ter um
produto diferenciado em relagdo a concorréncia. Portanto existe essa integragdo entre o pilar
ambiental e o econdmico, a empresa consegue oferecer produtos mais sustentaveis, tanto
ambientalmente quanto economicamente. O pilar social, nesse caso, acaba sendo contemplado
em relacdo a produtos melhores para as pessoas e, também, justamente pela economia de

recursos, que acaba beneficiando a sociedade como um todo. Como ja visto anteriormente,

30 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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existem muitas acdes voltadas para o pilar social, mas as métricas nesse caso sd8o mais
complicadas, mais dificil de se medir os retornos dessas ac¢Ges, conforme confirmado pela

entrevistada E3.

Quadro 27 — Prioridade em relacdo aos pilares (ambiental, social, econbmico) na escolha de
projetos

Narrativas dos gestores

E5: “[...] acompanhia nunca vai dizer vou dar prioridade econémica a isso, e estar abaixo da normatividade
social e ambiental, isso ndo existe., por que isso é parte da responsabilidade que nds temos em operacdes, a ética
da companhia, nds temos trés valores fundamentais que regem o que fazemos, um deles é proteger o planeta, o
outro respeitar as pessoas, que é um tema social e o outro é a integralidade, entdo os valores ndo podem estar
medidos apenas sobre um trade-off, tem que ser mais [...]. Se temos que proteger o planeta, e temos um projeto
que vai dar muito dinheiro ndo vamos fazer[...]”.

E3: Nossa ¢ dificil, tudo isso é considerado t4, acho que principalmente o ambiental e o econdémico, o social,
projetos sociais sdo tratados de forma diferente t4, o projeto social ele é bem corporativo, existe um processo de
trabalho diferente pra definir as prioridades de sociais. O que eu to falando de social é o que ¢é fora da
companhia, projeto de cunho social especifico pra comunidade, ndo é um projeto que Vc faz e tem um
beneficio pra sociedade, que acho que é isso que a empresa esta trazendo agora com essa nova meta que esta
sendo criada, que € V¢ olhar para aquele projeto e priorizar que ele tenha um impacto ndo somente para
Beta, mas pra sociedade como um todo.

E2: «[...] Olha, sendo muito honesto, € 0 ambiental. Se existe um projeto que a gente vai ganhar milhdes de
doélares, mas existe um risco iminente que uma area seja contaminada, é o ambiental que vai prevalecer e 0
projeto ndo vai acontecer. A gente tem assim, muitos exemplos, por exemplo, de tanque de armazenagem de um
produto critico pra nossa fabrica que ndo existe no Brasil e que precisava ser importado. Mas colocar esse tanque
no porto significaria um risco de explosdo pra cidade que estava préxima. Esse produto ndo veio, a gente
nao assumiu o risco [...]”.

E1: “[...] Eu ndo tenho muita davida que se for priorizar, o econdmico é prioridade, isso ndo tem ddvida. Mas
é aquilo que eu te falei antes, ndo adianta levar o econdmico em detrimento dos outros, se vocé pGe em uma
balanca, eu vou ganhar dinheiro, mas isso vai ter um impacto negativo em termos ambientais, ela é cortada
na hora”.

El: “.. E tem tantas, hoje em dia, vocé fala: 0 econdmico é a prioridade, ndo tem davida, por exemplo, eu ndo
fago recuperacdo de manancial, eu ndo faco recuperacao de APP em areas privadas porque isso ndo me da
retorno nenhum [...]".

E6: “[...] Depende do impacto do projeto. Vou te dar um exemplo, vocé tem um projeto que traz um ganho
ambiental gigantesco, social gigantesco e o investimento talvez néo te traga um retorno, mas o investimento
também néo é 1a um. [...]. Vocé ndo vai ter que fechar uma fabrica pra pagar um projeto grande desse. E o
ambiental por exemplo, ele trds uma condicdo melhor. Se eu tenho um projeto gigantesco de impacto na
comunidade, que traz outros beneficios intangiveis, o impacto também ndo entra sozinho nessa conta. Agora
guando vocé tem projetos, que tem que trazer beneficios econdmicos e esse projeto ndo traz, o0 econdmico passa a
ser o que vai definir se o0 projeto vai continuar ou ndo. Se ele foi desenhado para trazer o beneficio econémico
e ele ndo traz o beneficio econémico, ele ndo est4 empregado aquilo que deveria ser o primeiro alerta dele
né. Ai nio tem ambiental, nao tem social que sustente um negdcio desses...”

E4: “[...] O econbmico mas dai tem que fazer um balanco a empresa ndo investiria em um projeto que
trouxesse algum risco ambiental ou social. Hoje pra ter um fornecedor, ele tem que assinar um contrato... todas
as questdes de trabalho escravo... entdo a empresa nao investiria em algo que trouxesse risco. Mas hoje existe
uma tendéncia o balanco da sustentabilidade ta crescendo, mais o econdmico ainda € prioridade...”

Fonte: Dados da pesquisa (2016). Informacéo verbal.*

Ao analisar as narrativas, é possivel perceber, mediante as falas de E1; E3;

E4, que predomina o econémico, porém todos os entrevistados concordam que ndo séo feitos
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investimentos econdmMIicos que possa trazer quaisquer riscos, principalmente ambientais, como
é citado. E possivel perceber uma grande preocupagao com possiveis problemas ambientais que
a empresa possa vir a gerar. Denota-se que a preocupagdo maior é com a imagem da empresa e
0S prejuizos que possa vir a ter. Como se pode obter na fala do entrevistado E1: “[...] A
percepcao de impacto negativo hoje € tdo grande que ndo vale a pena, ndo existe nada... Ainda
mais, grandes corporagdes, se vocé faz alguma coisa ruim em termos ambientais, o problema
que da em bolsas de valores vocé ndo consegue se explicar [...]” (INFORMACAO VERBAL)®,

Essa preocupacéo se confirma em outras falas como E5:

[...] a companhia nunca vai dizer vou dar prioridade econdmica a isso, e estar abaixo
da normatividade social e ambiental, isso ndo existe [...] Se temos que proteger o
planeta, e temos um projeto que vai dar muito dinheiro ndo vamos fazer [...]
(INFORMACAO VERBAL).*

Na fala do entrevistado E5, € possivel perceber que existe uma preocupacdo
com a legislacéo e, ao contrério de E1, que diz que a preocupac¢do é com os problemas que um
risco ambiental pode trazer economicamente, E5 fala de valores e de preocupacdo com 0
Planeta. Essa € uma fala somente dele e que se aproxima muito das metas e valores sobre
sustentabilidade da empresa. Porém, apesar de existirem projetos ambientais e sociais
importantes que a empresa desenvolve, como ja visto anteriormente, percebe-se que, por ser
diretor de sustentabilidade, preocupa-se mais em passar essa imagem, porém essa Vvisao ndo se
confirma em outras falas.

Os outros entrevistados falam da preocupacdo com o ambiental, porém no
sentido de evitar riscos, problemas que posteriormente prejudiqguem a empresa. Como o

entrevistado E2, que acredita ser o ambiental a prioridade, justamente por conta dos riscos:

[...] A gente tem assim, muitos exemplos, por exemplo, de tanque de armazenagem
de um produto critico pra nossa fabrica que ndo existe no Brasil e que precisava ser
importado. Mas colocar esse tanque no porto significaria um risco de explosdo pra
cidade que estava proxima. Esse produto ndo veio, a gente ndo assumiu o risco [...]
(INFORMACAO VERBAL)®.

Ja a entrevistada E6 acredita depender muito do projeto:
[...] Vou te dar um exemplo, vocé tem um projeto que traz um ganho ambiental

gigantesco, social gigantesco e o investimento talvez ndo te traga um retorno, mas o
investimento também ndo € 14 um ...\Vocé ndo vai ter que fechar uma fabrica pra pagar

33 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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um projeto grande desse [...](INFORMAGCAO VERBAL)®*.

Porém, denota-se que, como a sustentabilidade esta apenas em algumas metas
e ndo permeia todas as decisdes da empresa, conforme ja foi confirmado anteriormente pela
andlise de narrativas e documentos da empresa, dificilmente essa serd uma avaliacdo real de
trade-offs. Além disso, como a propria entrevistada E6 confirma posteriormente, as decisoes
sdo pautadas nos negaocios, e estes precisam trazer lucro: “[...] Se ele foi desenhado para trazer
o0 beneficio econdmico e ele ndo traz o beneficio econdmico, ele ndo estd empregado aquilo que
deveria ser o primeiro alerta dele né. Ai ndo tem ambiental, ndo tem social que sustente um
negocio desses [...]” INFORMAGCAO VERBAL).¥’

Por isso, acredita-se que o econémico seja prioridade, ja que, como as
decisdes estdo pautadas nos negdcios, a primeira avaliacdo sera do retorno econémico e, como
a propria entrevistada diz, se ndo tiver o beneficio econdbmico, os outros pilares ndo se
sustentam.

Essa relagdo se confirma quando o entrevistado E1 diz: “[...] 0 econdmico €
a prioridade, ndo tem ddvida, por exemplo, eu ndo fago recuperacao de manancial, eu ndo faco
recuperacdo de APP em é&reas privadas porque isso ndo me da retorno nenhum [...]”
(INFORMACAO VERBAL).3®

Entdo, de um modo geral, € possivel fazer uma analise de que, quando o
investimento em ambiental ou social ndo traz retorno algum, nem de economia de recursos,
nem de melhoria de reputagdo, ndo se investe nesses pilares. Mas, quando um investimento
pode trazer retornos econdémicos grandes, e concomitamente trazer riscos ambientais ou sociais,
a companhia ndo da continuidade ao projeto. Também é possivel perceber que o pilar social é
0 que recebe menor importancia e investimentos, pois a maioria nem citou o social e, quando
citado, foi para confirmar, por meio da entrevistada E3, que ele recebe menor prioridade. E3:
“[...] O que eu to falando de social é o que é fora da companhia, projeto de cunho social
especifico pra comunidade, ndo € um projeto que vocé faz e tem um beneficio pra sociedade
[...]” INFORMACAO VERBAL).*.

5.1 DISCUSSAO E SINTESE DAS ANALISES

3 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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39 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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Em uma anélise geral, a partir das narrativas e da analise dos documentos,
buscou-se identificar qual das abordagens a empresa estaria mais proxima: extremista
econbmica, extremista ambiental ou integrativa, e qual seria a perspectiva que melhor definiria
0 processo decisério da empresa (evolucionaria, relacional ou temporal). Em seguida, buscou-
se, por meio do Quadro 9, refletir sobre os limites impostos pela abordagem e pela l6gica
decisoria identificada na organizacdo pesquisada.

E possivel perceber que existe uma consciéncia em relagéo a importancia dos
trés pilares, porém existiram incoeréncias e divergéncias nas falas dos entrevistados, quando
comparadas as narrativas ou, mesmo, na propria narrativa; de uma pergunta para outra, existiam
incoeréncias, como apontado nas andlises anteriores. Uma das avaliagdes que se faz sobre isso
é que a sustentabilidade ndo estid no “core” da empresa, nao se encontra na missdo, nem na
visdo dela. A sustentabilidade apenas faz parte de algumas metas estabelecidas e, além disso,
identificou-se que a sustentabilidade ndo esta permeada por toda a empresa. A consciéncia da
importancia de se considerar os trés pilares ndo esta clara para todos os funcionérios, e foi
possivel confirmar isso quando se entrevistou um funcionario (E4) que ndo faz parte do quadro
de lideranca global e, além de nédo saber responder a algumas questdes do roteiro, ainda trouxe
uma visdo muito mais “economicista” de como funciona o dia a dia da empresa, mostrando
algumas vezes incoeréncias e um certo distanciamento do que foi dito por outros entrevistados.
Denota-se, portanto, que o pilar econdémico ainda tem um peso muito grande para as decisdes,
e é justamente ele que reforca as acdes ambientais, muitas vezes por evitar 0s riscos que um
desastre ambiental pode gerar para a imagem da empresa, prejudicando o relacionamento com
0s acionistas, e é também por priorizar muitas vezes 0 econémico que nao séo feitas mais aces
voltadas ao social.

Portanto em relacdo as abordagens trabalhadas no framework, a empresa
estaria ainda, de um modo geral, em uma abordagem que prioriza o pilar econdmico (extremista
econbmica), porém é possivel observar um esforco para integrar os outros pilares,
principalmente o pilar ambiental. E, em relacdo a algumas metas que a empresa desenvolve,
pode-se dizer que ela consegue trabalhar em uma abordagem integrativa como, por exemplo, 0
trabalho com as comunidades do entorno da empresa, onde ha acGes que beneficiam a
comunidade, economizam recursos ambientais e tém viabilidade econémica. Essa € uma
abordagem integrativa, porém ndo acontece em todos os projetos da empresa, justamente
porque a sustentabilidade ndo esta na base conceitual da Beta. Foi possivel perceber, mediante
as narrativas, que todos os projetos precisam passar pela validacdo do econémico, assim € o

business que direciona o viés da empresa, portanto algumas questdes relacionadas a
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sustentabilidade nem sdo colocadas em pauta, nem chegam ao processo decisério, como foi
confirmado na fala do entrevistado E1: “o0 econdmico é a prioridade, ndo tem duvida, por
exemplo, eu ndo faco recuperacdo de manancial, eu ndo faco recuperacdo de APP em éreas
privadas porque isso ndo me da retorno nenhum [...]” INFORMAGCAO VERBAL).4*”

No entanto, a empresa ndo busca o lucro a qualquer custo, esta sempre
avaliando os riscos ambientais que as acOes e projetos podem trazer em longo prazo. Existe
uma priorizacao do ambiental na Beta, investindo em muitos projetos em que existem parcerias
com outras empresas, ONGs etc. As metas que sdo estabelecidas para cada 10 anos sao
constantemente avaliadas, sdo considerados os trade-offs, principalmente entre ambiental e
econdmico. Nesse sentido a perspectiva da empresa estaria proxima a perspectiva temporal,
guando voltada a questbes ambientais que sdo avaliadas em longo prazo em relacdo as
consequéncias de acbes ou projetos que possam trazer qualquer tipo de risco ou prejuizo
ambiental. Além disso, considera-se que a empresa realiza acfes importantes voltadas ao pilar
social, e que também existe uma preocupacdo com o futuro, como no projeto relacionado a
educacdo para ciéncia, que ja foi mencionado. Mas essas S80 em menor proporcao, pois, como
avaliado por alguns entrevistados, as acdes voltadas ao social sdo dificeis de ser medidas;
quando se fala sobre essa medicdo, denota-se que essa métrica estd voltada ao econdmico, e
ndo se consegue muitas vezes resultados econémicos para esse pilar.

Ao analisar o Quadro 9, esse tipo de combinacéo seria a 1.3, pois considera a
perspectiva temporal, analisa as narrativas em curso, avaliando as decisdes considerando o
médio e o longo prazo. Porém ira reforcar as decisdes que priorizem o econémico, e, como
resultado, tem-se uma organizagdo que leva em conta as consequéncias que suas decisoes
podem trazer em longo prazo, evitando, assim, maiores riscos e danos para a sociedade,
incluindo danos as geracdes futuras. No entanto, poderia haver melhores avangos para a
sustentabilidade se, ao considerar trade-offs, ndo se priorizasse sempre o econémico.

No Quadro 9, fala-se que essa combinagdo seria pouco provavel, ja que a
empresa que leva em conta as questdes temporais e espaciais ndo fica pautada apenas no
econbmico. Porém isso se justifica, pois acredita-se que esse posicionamento da empresa Beta
ndo seja permanente. Como ja visto anteriormente, a empresa tem metas importantes, que
consideram o pilar ambiental e social, e, quando comparadas as metas de 1995 com as de 2005
e, agora, as de 2015, é possivel perceber um avango nesse sentido. As metas ja estdo muito mais

integrativas, buscando trabalhar os trés pilares, tratando de temas importantes para a

40 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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sustentabilidade que antes ndo eram tratados. Com isso, a Beta esta caminhando mais proxima
ao lado inferior direito, buscando fazer essa integracdo, compreendendo a importancia em rever
certas decisoes.

Quando a empresa consegue trabalhar nessa abordagem integrativa e
associada com essa perspectiva temporal, de acordo com o Quadro 9, acredita-se que esse seja
o tipo ideal de combinacdo entre abordagem integrativa e perspectiva temporal, J& que consegue
abarcar questdes complexas relacionadas a trade-offs (ambiental, econdmico e social), fazendo
uma analise de cada um em diferentes escalas de tempo e espaco. Uma empresa que adota esse
tipo de ldgica decisoria ndo se limita a cumprir apenas a legislacdo, esta procurando ir além,
fazendo parcerias e cobrando de seus stakeholders uma postura consciente e alinhada com os
principios da sustentabilidade. Uma empresa desse tipo deixa de fazer um negdcio, mesmo que
seja rentavel em curto prazo, se esse negdcio for trazer prejuizos ambientais ou sociais em curto,
médio ou longo prazo. Por isso, acredita-se que esse tipo de combinagéo seria ideal quando se
pensa em tomada de deciséo relacionada a sustentabilidade em contexto organizacional.

Mas, para que a empresa Beta possa estar nesse tipo de abordagem e
perspectiva de um modo geral e ndo somente em algumas metas, € preciso que a
sustentabilidade esteja ancorando todo o processo decisério. A sustentabilidade, levando em
conta todos os pilares e avaliando os trade-offs, considerando tempo e espaco, deve fazer parte
de todo processo, de todo planejamento da empresa. N&o apenas se ajustar depois que o projeto
ja foi formulado, como visto na narrativa de um dos entrevistados, E1: “entdo a gente tem 0s
projetos ajustados, ai nds vamos ter que trabalhar, produtos, servicos, esse tipo de coisa pra
sustentabilidade [...]”(INFORMACAO VERBAL).*' Pois, conforme a narrativa de outra
entrevistada, E6: “[...] Se ele foi desenhado para trazer o beneficio econémico e ele ndo traz o
beneficio econémico, ele ndo estd empregado aquilo que deveria ser o primeiro alerta dele né.
Ai ndo tem ambiental, ndo tem social que sustente um negécio desses [...]” (INFORMACAO
VERBAL).* E justamente esse o problema: os projetos ndo podem ser desenhados apenas para
trazer beneficio econdémico, esse tipo de avaliagcdo ndo aconteceria se 0 processo decisorio fosse
pautado nos trés pilares da sustentabilidade. Nesse caso, as a¢Ges ndo seriam avaliadas
separadamente, por exemplo, esse projeto tem que trazer lucro, esse tem que trazer beneficio
ambiental etc., mas tudo em conjunto. Todos os projetos e acGes passariam pelo trade-off,
avaliando os trés pilares, porem é claro que, em alguns momentos, um seria priorizado em

detrimento do outro, mas nunca priorizando sempre um ou deixando sempre de lado um deles.

41 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
42 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.



120

Fazendo uma andlise das narrativas e documentos a partir da Figura 2, é
possivel perceber que a empresa néo fica apenas fechada no ambiente interno, mas ela considera
0 ambiente externo, portanto existe uma preocupacao em relacdo aos stakeholders, e isso foi
possivel constatar mediante a fala dos entrevistados que se confirmaram e pelas noticias sobre
a empresa falando de suas parcerias. Existe planejamento em relacdo a escolha de fornecedores,
buscando conhecer a reputacdo e como essa relagédo pode ajudar a avangar nas questfes de
sustentabilidade. Existe uma cobranca de postura dos clientes e distribuidores, como explicou
E4, e existe um mapeamento constante dos stakeholders, conforme descreveu E5, para avaliar
os objetivos de relacionamento em relacdo a sustentabilidade, quais o0s principais temas que
devem ser discutidos, etc.

A partir dessa analise, pode-se perceber que a empresa ja estaria situada na
Figura 2, mais proxima de uma ldgica relacional (momento 1) e, ao analisar as mudancas que
a empresa esta realizando desde as metas de 1995 até as metas estabelecidas em 2015, percebe-
se também um repensar de sentido, partindo para uma ldgica temporal (momento 0), pois, além
de mudar o sentido de algumas a¢fes relacionadas ao meio ambiente e a sociedade, também
estd constantemente se voltando para as consequéncias que suas acfes podem trazer

futuramente para 0 meio ambiente e para a humanidade. Como explica E2:

[..] A maneira como vocé planeja um novo produto, como vocé vai coloca-lo no
mercado, como vocé vai produzir esse produto... inclui vocé minimizar as emissoes,
por exemplo, pra atmosfera, pra &gua, para o mar. VVocé ter certeza que todos os dados
sobre reatividade quimica desse produto sdo conhecidos, se ndo vai ter nenhum
acidente porque vocé ndo sabia do comportamento daquele produto novo que foi
inventado. Os danos a salde serem conhecidos. Entdo todos os testes toxicol6gicos ja
foram feitos. E que vocé tenha mapeados, por exemplo, cadeias de suprimento. Como
é que esse produto vai chegar ao mercado, como vai ser descartado, como ele vai ser
utilizado [...]” (INFORMACAO VERBAL).*®

As metas que englobam essa terceira fase (2015-2025), quando se fala em
stakeholders, vdo além da cadeia de suprimentos, tentando atingir outros segmentos da
sociedade, incluindo uma preocupacdo com organizacfes nao-governamentais € com o0
governo. A empresa nédo fica fechada em seu ciclo de relagbes com clientes, fornecedores e

distribuidores; existe esse repensar coletivo. Isso se confirma pela fala de E2:

Os novos objetivos, que comegaram, no ano passado 2015 e sdo os objetivos de 2025,
eles ja sdo objetivos integrados com essa nova visdo de sustentabilidade, que é pegar
todo esse conhecimento interno e dividir com a sociedade, com as organizag¢des ndo
governamentais, e com 0 governo. Entdo vocé comecar a ter uma discussdo mais

43 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.
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ampla. Entdo os objetivos da Beta sdo liderar essa discussdo, trazer conhecimento
sobre salde, seguranga, meio ambiente, quimica de produto pra ter uma viséo técnica
da discussdo de sustentabilidade. A gente tem como objetivo continuar tendo
processos tecnologicamente atuais, ou seja, que sejam seguros, que eles sejam
energeticamente eficientes. A gente pretende ter até 2025 alguns projetos na area de,
como que diz, projetos de meio ambiente, mas meio ambiente...recuperacdo de
ecossistemas, integracdo do ecossistema com a fabrica onde a gente esta localizado,
didlogo com a comunidade... entdo os vizinhos das nossas fabricas por exemplo,
saibam o que a gente esta fazendo ali dentro...quais sdo os planos de emergéncia, onde
os produtos sdo utilizados...que eles sejam parte da vida daquela fabrica, também

[...]” INFORMACAO VERBAL).“

Portanto, é possivel observar uma mudanca de narrativa, porque, durante
muito tempo, acreditou-se que os governos é que deveriam liderar o processo de
sustentabilidade, mas a Beta ja percebeu que € preciso as empresas liderarem isso junto aos
governos e a sociedade. Além disso, existem preocupacdes que levam em conta questdes
espacgo-temporais, percebidas por meio das narrativas dos entrevistados, uma visdo que leva em
consideracdo as questdes espaciais, 0 quanto se vai impactar em cada regido e quais devem ser

as acdes levando em conta paises diferentes, ou locais com demandas distintas.
5.2 SINTESE DA ESTRATEGIA DA PESQUISA
O Quadro 28 apresenta uma sintese integradora que busca mostrar ao leitor

as relacOes e o alinhamento entre os objetivos propostos, as categorias de analise, as questoes

abordadas no roteiro semiestruturado e os instrumentos de pesquisa utilizados.

4 Entrevista dos gestores da empresa concedida a autora em 2015.



Quadro 28 — Sintese da estratégia de pesquisa

ao processo
decisorio em uma
organizagao que
almeja ser
reconhecida
como sustentavel,
no intuito de
explorar
possiveis
limitacGes e
constrangimentos

ambiental e integrativa)
qual(is) predomina(m) na
organizagao pesquisada

Resultados financeiros
ambientais e sociais

Identificar entre as ldgicas
decisdrias adotadas para o
estudo (evolucionéria,
relacional e temporal)
qual(is) predomina(m) na
organizagao pesquisada

Dependéncia de caminhos
assumidos;

Criacdo de caminhos
envolvendo multiplos atores;
Novo sentido integrando
distintas dimensdes de tempo
para cada pilar

Refletir sobre os limites e
constrangimentos impostos
pela abordagem e l6gica
decisdria predominantes
tendo em perspectiva a
teoria, os objetivos para a
sustentabilidade na
organizagéo pesquisada e a
percepcao dos lideres
entrevistados

Abordagem e logica decisdria
predominante na organizacdo
pesquisada.

8) Quem faz a gestdo de todos os projetos e a¢Oes de desenvolvimento sustentavel? Como funciona?
9) Existe meios de checagem de incoeréncias? Se sim, quais?

10) Existem diretrizes de sustentabilidade que sdo seguidas por todas as unidades de negdcios ou
cada unidade tem suas proprias diretrizes? Como funciona?

11) Como é o processo de tomada de decisdo quanto a escolha ou rejeigao de projetos e/ou agdes de
sustentabilidade? Existem decisdes especificas por pilares (ambiental, social, econdmico) ou existem
decis0es integradas? Exemplifique.

12) Existem discussdes sobre trade-offs ?

13) Quais sdo as agdes ligadas ao pilar social da empresa? Prioridades da empresa em relagao ao
social (pilar social)?

14) Em relagdo as agoes voltadas para o social, existe um planejamento, existe um controle sobre 0s
resultados das a¢des? Essas agdes sdo interligadas, sdo acdes que se repetem? Existem critérios
predefinidos?

15) Como é a relagdo da empresa no que se refere a sustentabilidade com os fornecedores,
distribuidores, investidores etc. (stakeholders)? Existe algum planejamento (sustentabilidade) em
relacéo aos stakeholders. Como funciona. (espacial)?

16) Como a empresa lida com o conflito entre a busca por resultados econémicos e resultados
sustentaveis?

17) Os projetos e agdes tém indicadores de desempenho? Se sim quais 0s critérios?

18) Qual dos pilares a empresa prioriza se tiver que fazer escolhas em relagéo as a¢des e projetos.
(social, ambiental, econdmico)?

Objetivo Geral Objetivos Especificos Categorias Questdes Roteiro de Entrevista Instrumentos
Identificar e mapear os Resultados financeiros;
objetivos da Resultados ambientais;
sustentabilidade na Resultados financeiros,
organizacdo pesquisada ambientais e sociais
Sintetizar teonasi que 1.Gostaria que Vocé falasse sobre sua visdo em relacéo a sustentabilidade em &mbito geral e para as
_ Tetratam as possiveis organizagdes:
implicagdes do processo |\ oo mework (Quadro | 2) No que se refere & sustentabilidade, quais os principais objetivos da empresa.
decisorio que almeja 8) a partir das teorias estudadas | 3) Como é o processo de planejamento das agdes sobre sustentabilidade (de quanto em quanto
sustentabilidade nas tempo; quem participa; avaliagBes sobre os resultados; acGes previstas apds as avaliages)?
0rganizagoes 4) Em relacéo & sustentabilidade, fale sobre as maiores dificuldades e desafios enfrentados.
5) Existe uma base conceitual sobre sustentabilidade para orientar o processo decisdrio na
organizacao? Qual?
Identificar entre as 6) Como é feito o planejamento de recursos que séo investidos em sustentabilidade? Quais sdo 0s
abordagens adotadas para o Resultados financeiros: critérios de’escolha (Onde |nvest|r)’7 . ] y
Analisar o estudo (extremista Resultad biontai ' _7) Como a area de sustentabilidade se certifica de que seus projetos estdo chegando aos
sentido atribuido | economica, extremista eoutiacos amblemas, | interessados? Entrevista

Semiestrutura

Documentos
da empresa e
outras
noticias sobre
a empresa

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta desta dissertacdo envolveu estudos referentes a compreenséo de
sentido dado ao processo decisorio no que tange a sustentabilidade em contexto organizacional.
O objetivo principal foi desenvolvido com vistas a analisar o sentido atribuido ao processo
decisorio em uma organizacdo que almeja ser reconhecida como sustentavel no intuito de
explorar possiveis limitacdes e constrangimentos.

Para a consecucao deste objetivo, foram delineados 0s objetivos especificos
desenvolvidos ao longo desta dissertacdo. O primeiro deles refere-se a identificacdo e ao
mapeamento dos objetivos da sustentabilidade na organizacdo pesquisada. Esse objetivo foi
importante para o desenvolvimento da pesquisa, ja que, uma vez identificadas as metas de
sustentabilidade na empresa pesquisada, é possivel analisar qual o direcionamento que a
empresa da a elas, quais sao o0s reais interesses quando se trata das decisGes relacionadas a elas.

As informacdes relativas a esse primeiro objetivo constam no Quadro 14.
Com a finalidade de atender a esse primeiro objetivo, foram cruzados os dados extraidos do
relatério de sustentabilidade com as respostas dos entrevistados. Quando questionados em
relacdo aos objetivos da empresa no que tange a sustentabilidade, a maior parte dos
entrevistados citou as metas que a empresa estabeleceu no relatério de sustentabilidade por
décadas.

A partir da andlise dos objetivos no documento da empresa e também
analisando a narrativa dos gestores, baseando-se no conceito operacional adotado para
sustentabilidade organizacional nesta pesquisa e nas teorias propostas sobre abordagem e
perspectiva decisdria constantes no Quadro 8, € possivel observar que na primeira fase que
marcou as metas de 1995 até 2005, a empresa estaria mais voltada as questbes ambientais,
porém, conforme se identifica no relatorio da empresa desse periodo, existe énfase na economia
que foi conquistada com a melhora na utilizagdo dos recursos naturais, portanto, pautando-se
muito no pilar econdmico também. O segundo periodo de metas, que foi de 2005 até 2015,
ainda esteve bastante voltado as questdes ambientais, contudo, nesse processo esteve em foco
a questdo dos relacionamentos com toda a cadeia de suprimento. Essa preocupacdo com 0s
relacionamentos denota que a empresa ja estaria voltada a uma perspectiva relacional.
Identifica-se que na terceira fase de metas, que vai de 2015 até 2025, a empresa ja vai além da
cadeia de suprimentos, tentando atingir outros segmentos da sociedade, incluindo uma
preocupacdo com organizagdes ndo-governamentais e com o governo. Percebe-se também uma

preocupacdo com as questdes sociais, portanto identifica-se que essa terceira fase engloba
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questdes voltadas ao pilar ambiental, social e econdémico, trabalhando em uma abordagem mais
integrativa.

Reportando-se ao segundo objetivo especifico, este prop0s sintetizar teorias
que retratam as possiveis implicacfes do processo decisorio que almeja a sustentabilidade nas
organizacgdes. Para o cumprimento deste, foi desenvolvido o Quadro 9, um quadro tedrico
retratando as possiveis limitacbes e constrangimentos ao processo decisorio sobre
sustentabilidade nas organizacdes. A partir desse quadro proposto e fundamentando-se nas
teorias estudadas sobre sustentabilidade organizacional e abordagens e perspectivas decisorias,
foi possivel identificar que a abordagem integrativa, comparada as demais (extremista
econdmica, extremista ambiental), mostra-se mais evoluida que as outras, independente da
perspectiva, pois considera todos os pilares ao tomar decisdes. A abordagem integrativa, porém,
guando combinada a perspectiva temporal, consegue ter avangos ainda mais relevantes para a
sustentabilidade do que quando combinada a uma perspectiva evolucionaria que ainda é
dependente das decisGes tomadas anteriormente ou, mesmo, da perspectiva relacional que,
apesar de admitir criar novos caminhos ao tomar decisdes, ainda ndo consegue abarcar a
dimensdo espaco-temporal.

A abordagem integrativa voltada a perspectiva temporal olha para os trés
pilares considerando cada um em uma escala de tempo pertinente e engloba todos eles em uma
perspectiva de longo prazo. Reflete profundamente sobre os problemas relacionados a
sustentabilidade a partir de trade-offs, utilizando-se do sentido propagado mediante a analise
de narrativas. Ao fazer essa relacdo entre as abordagens e perspectivas decisorias para a
sustentabilidade nas organizacgdes, perceber-se que existem muitas maneiras de se pensar e agir
em relacdo a sustentabilidade. Denota-se, a partir dessas analises, que a escolha dessas
abordagens e perspectivas nas organizacdes trara implicacBes positivas ou negativas
relacionadas aos objetivos da sustentabilidade.

O terceiro e quarto objetivos propostos tratam, respectivamente, de identificar
entre as abordagens adotadas (extremista econdmica, extremista ambiental e integrativa) e entre
as ldgicas decisorias adotadas para o estudo (evolucionaria, relacional e temporal) qual(is)
predomina(m) na organizacgao pesquisada.

Para responder a esses objetivos propostos, foi utilizado o framework
descritivo das possiveis narrativas em curso que podem estar subsidiando o processo decisorio
em prol da sustentabilidade, o qual esta representado no Quadro 8, e o framework referente a
andlise, & compreensdo e a (re)construcdo do sentido dado as decisdes sobre a gestdo da

sustentabilidade nas organizacOes, 0 qual estd exposto na Figura 2. A partir desses dois
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frameworks, foram analisadas as narrativas dos lideres entrevistados, e essas foram
confrontadas buscando-se aproximacdes e divergéncias, além de serem confrontadas, também,
com a analise dos documentos utilizados.

A partir desta analise, identificou-se uma abordagem integrativa em algumas
metas desenvolvidas, sendo que um exemplo disso foi o trabalho com as comunidades do
entorno da empresa, onde hé a¢des que beneficiam a comunidade, trazem economia de recursos
ambientais e tém viabilidade econdmica. Foi possivel perceber, confrontando as narrativas, que
as decisdes sdo pautadas no pilar econdmico, 0 peso maior esta nos negdcios e todos 0s projetos
precisam passar pela validagdo do econdémico. Portanto, em relacéo as abordagens trabalhadas
no framework, a empresa estaria ainda, de um modo geral, em uma abordagem que prioriza o
pilar econdmico (extremista econémica).

Ja em relacdo a perspectiva decisoria, foi possivel perceber que a Beta é bem
estruturada em seu planejamento e as metas sdo pensadas em longo prazo, estabelecidas para
cada 10 anos, e sdo acompanhas e avaliadas constantemente, consideram-se trade-offs
principalmente entre ambiental e econémico. A empresa ndo fica apenas fechada ao ambiente
interno, mas ela considera o ambiente externo, busca parcerias com outras empresas, ONGs etc.
Isso foi identificado tanto nas narrativas dos entrevistados quanto nas noticias sobre a empresa.
Além disso, existe uma visdo que considera as questfes espaciais, 0 quanto a empresa vai
impactar em cada regido e quais devem ser as ac¢@es levando em conta paises diferentes ou
locais com demandas distintas.

A partir dessa analise e olhando para a Figura 2, a empresa estaria proxima
de uma perspectiva relacional (momento 1 na figura) e, ao analisar as metas desde a década de
1990 até hoje, identifica-se um repensar de sentido, situando a Beta em uma logica temporal
(momento 0 na figura), pois, além de mudar o sentido de algumas acdes relacionadas ao meio
ambiente e a sociedade, também esta constantemente voltando-se para as consequéncias que
suas agdes podem trazer futuramente nesse contexto.

A Beta esta muito proxima dessa perspectiva temporal, quando analisa suas
acles ou projetos em relacdo as questdes ambientais e em alguns casos sociais, considerando
0s riscos que poderiam afetar o meio ambiente e a sociedade, pensando nas consequéncias em
longo prazo. Porém, ainda em alguns momentos existem decisdes que, ao priorizarem 0
econdmico em curto prazo, sdao tomadas em uma perspectiva evolucionaria, ou seja,
dependentes de investimentos ja realizados.

O ultimo objetivo proposto teve como intuito refletir sobre os limites e

constrangimentos impostos pela abordagem e logica deciséria predominantes, tendo em
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perspectiva a teoria, oS objetivos para a sustentabilidade na organizacdo pesquisada e a
percepcao dos lideres.

Ao levar em conta que a organizacdo esta em uma abordagem que priveligia
ainda o econémico em funcdo dos demais (ambiental e social) configurando-se em extremista
econdmica e de um modo geral estaria em uma perspectiva temporal. Esse tipo de combinagéo,
no Quadro 9, seriaa 1.3, a qual entende que a organizacgao considera as consequéncias que suas
decisbes podem trazer em longo prazo, evitando muitos riscos para o ambiente e a sociedade.
Porém ndo consegue progredir muito nos objetivos de sustentabilidade, pois, ao considerar
trade-offs entre os pilares, acaba na maioria das vezes priorizando o econémico.

Como visto no Quadro 9, esse tipo de combinacdo ndo é comum, pois uma
abordagem extremista econdmica normalmente ndo considera as questdes temporais e
espaciais. Porém acredita-se que esse posicionamento se explique, uma vez que é perceptivel
que a empresa Beta esteja em fase de mudanca. A empresa tem metas importantes que
consideram o pilar ambiental e social e, quando comparadas as metas propostas para 0s
préximos 10 anos (2015-2025) com as anteriores, é possivel identificar que houve um avancgo
significativo. As metas ja estdo muito mais integradas, buscando trabalhar os trés pilares,
tratando de temas importantes a respeito de meio ambiente e em relagcdo ao ambito social, que
ndo eram levados em conta, como as discussdes que pretende liderar sobre a sustentabilidade,
envolvendo governo, ONGs e sociedade civil. Isso pode significar que a Beta esteja
caminhando para uma combina¢do que, no Quadro 9, seria a 3.3 (integrativa com temporal)
considerada um “tipo ideal” de combinagdo nesta pesquisa.

Denota-se que a empresa esta investindo em inovagGes que trazem retornos
sustentaveis. Conforme explica Munck (2013) falar em inovacdo simplesmente pode ser
contraditério, ja que, ao investir em inovacdo, pode-se correr o risco de estar degradando o meio
ambiente e a vida social, porém a inovacdo sustentivel é capaz de trazer atualidades que
respondam as diversas dimensdes da sustentabilidade e tragam frutos positivos para empresa,
para a sociedade e para 0 meio ambiente.

Assim, compreende-se a importancia de a empresa estar constantemente
avaliando suas decisdes. Ter consciéncia do tipo de abordagem e da l6gica deciséria adotada é
fundamental, ja que essas poderdo impactar nos resultados sobre sustentabilidade em curto,
médio ou longo prazo. Como confirmado neste estudo, na maior parte do tempo, os lideres néo
tém o entendimento de que estdo utilizando uma ou outra l6gica deciséria. Algumas narrativas
mostram incoeréncia a esse respeito, uma das lideres entrevistadas (E6) se contradiz em sua

prépria narrativa, dizendo que a empresa tem uma abordagem integrativa em uma questdo e
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mais adiante confirma que é o pilar econémico que direciona as decis6es. Muitas vezes, as
decisfes sdo tomadas, sem existir uma preocupacdo com o sentido dado (sensemaking) as
escolhas nesse processo e isso pode trazer consequéncias negativas, ja que a falta de consciéncia
pode trazer escolhas pensando-se em curto prazo e apenas em resultados financeiros, trazendo
prejuizos ao meio ambiente e & sociedade.

Dentro desse contexto, entende-se que 0 sensemaking pode trazer
contribuicbes importantes para as organizacdes, buscando, pela analise de narrativas, da
reconstrucdo dos acontecimentos, compreender o processo de tomada de decisdo, analisando,
ou reavaliando as escolhas feitas para tomadas de deciséo futura, compreendendo que uma agéo
tomada inicialmente como certa pode, no decorrer do tempo, ndo fazer mais sentido. Esse tipo
de entendimento € oportuno, especialmente quando se trata de decisdes complexas como as
relacionadas a sustentabilidade, exigindo um olhar para as decisdes organizacionais através de
uma lente mais transparente, que procure nos acontecimentos diarios o aprendizado constante.
O sensemaking pode ajudar nesse aspecto, colocando em palavras circunstancias que acontecem
e muitas vezes ndo sdo avaliadas ou ao menos percebidas, resultando muitas vezes em um
acumulo de erros que podem levar a problemas muito maiores e mais complexos a longo prazo

Nesse sentido também, a teoria do processo de acles e decisdes mostra a
importancia de a organizacdo ndo ficar presa em sua propria estrutura, saindo de um
posicionamento passivo e passando para um sentido ativo, como a “ordem construtiva e sempre
mutavel do processo de agdes coletivas”. O agir organizacional nesse contexto passa ser visto
de acordo com Weber (1992) como um tipo de agir social (MAGGI, 2006, p. 124)

E possivel perceber que a Beta tem um processo decisorio bem proximo dessa
teoria defendida por Maggi (2006), j& que constantemente avalia suas aces e se relaciona com
os stakeholders buscando encontrar solugdes, ndo se fechando em sua propria estrutura, e sim
pautando-se nesse agir social e ativo, destacando suas metas para atuar como lider de projetos
e acdes no que se refere a sustentabilidade e as relagdes com governo, empresas e sociedade
civil.

A partir de todas as analises, denota-se que a empresa tem capacidade para
que aconteca essa mudanca de abordagem, passando de um foco mais econdmico para outro
mais integrativo. Existem investimentos em inovacao que realmente trazem muitos beneficios
ambientais que sdo viaveis economicamente para a empresa e que muitas vezes beneficiam
também o pilar social. E possivel perceber que existem lideres que tém maior consciéncia da
importéncia da sustentabilidade no que remete a considerar o0s trés pilares e respeitando as

escalas de tempo que cada um necessita. Porém o que falta é que esse conhecimento seja
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disseminado por toda empresa e que 0 processo decisorio esteja realmente pautado na
sustentabilidade e ndo em business. A sustentabilidade ndo pode estar apenas permeando o
processo decisorio por meio de metas estabelecidas como acontece atualmente; precisa estar na
missao e visdo da empresa, direcionando todas as suas agdes e projetos.

No que diz respeito as limitagdes para esta pesquisa, por se tratar de um estudo
de caso realizado em uma grande empresa multinacional, 0 acesso a ela se tornou mais dificil e
demorado. Além disso, a maior parte dos entrevistados possui cargos de lideranca, atuando em
nivel nacional e, em alguns casos, internacional, por essa razdo nao passam muito tempo na
sede que a empresa possui no Brasil, na cidade de Sdo Paulo. Com isso, ndo foi possivel utilizar
0 método de observagdo, procurando compreender como funciona a rotina diaria dos
funcionarios entrevistados e da organizagdo como um todo. Ademais, ndo foi concedida
autorizacdo para divulgar o nome da empresa e, com isso, alguns documentos e informacoes
que tornariam mais claros os dados para o leitor ndo puderam ser divulgados.

Acredita-se que essa pesquisa pode contribuir fazendo avancar os estudos
relacionados a producdo de sentido, ou sensemaking referentes a tomada de decisdo sobre
sustentabilidade nas organizacdes, trazendo insights que podem fazer progresso nos estudos
sobre a sustentabilidade organizacional no campo da administragdo, mais especificamente
direcionando os estudos sobre as decisdes referentes a sustentabilidade nas organizacfes para
um carater mais subjetivo e interpretativo.

Diante disso, concorda-se que as decisdes referentes a sustentabilidade nas
organizacg0es, precisam considerar um repensar de todo processo, em que a sustentabilidade ndo
esteja apenas tangenciando as metas e decisbes em uma organizacdo, mas seja parte
fundamental de todo processo decisorio organizacional. (CAPRA, 2002; MUNCK, 2013)

Essa abordagem se confirmou na pesquisa realizada, pois percebe-se que ao
ndo colocar a sustentabilidade no centro das decisdes, mas apenas permeando algumas metas
estabelecidas, a empresa Beta da origem aos principais constrangimentos e limitacdes que
foram identificados nesta pesquisa. Pois diante disso, ndo considera os trés pilares (ambiental,
social e econdmico) em todas as suas decisfes, acaba muitas vezes se pautando apenas no pilar
econdmico, deixando de investir em acBes que poderiam beneficiar 0 meio ambiente e a
sociedade, por considerar que essas agdes ndo trariam importantes beneficios financeiros. Além
disso, identificou-se um problema de falta de disseminacdo do conceito e da pratica, ja que a
sustentabilidade ndo é de conhecimento de todos os funcionarios. Acredita-se que a superacao
dessas limitacGes e constrangimentos, podem levar a empresa Beta a niveis de sustentabilidade

mais avanc¢ados.
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Nesse sentido, estudar o processo decisorio de maneira mais subjetiva ajudou
a interpretar as narrativas, considerando todas as falas e contextos, confrontando as ideias
colocadas e buscando um entendimento do sentido dado ao processo decisério como um todo.
A analise de narrativas através dos frameworks e do Quadro 9 proposto ajudaram a posicionar
a empresa pesquisada diante das abordagens e narrativas propostas na teoria e das implicagoes
sugeridas diante das combinacGes entre abordagens e perspectivas decisérias. Porém entende-
se que nao se pode enquadrar a organizagdo apenas em um tipo de abordagem e perspectiva, ja
que existem muitas nuances e as decisGes organizacionais, como proposto na teoria de Maggi
(2006), fazem parte de um processo que nunca se finda, além disso, a empresa demonstrou que
faz avaliaces de suas decisdes, isso ajudou a Beta progredir em suas metas, mostrando que
estd acontecendo um repensar (sensemaking) do processo decisorio, e com isso, uma mudanca
de abordagem de extremista econdmica para integrativa.

Como uma proposta para futuros estudos, sugere-se uma reflexdo em relacéo
ao framework exposto no Quadro 8, refinando as abordagens em niveis, tendo a extremista
econémica por exemplo, niveis que vao aproximando ou afastando da perspectiva integrativa,
da mesma forma com as outras abordagens e perspectivas. Acredita-se que desta maneira,
podera se aproximar mais das nuances que existem quando se considera esse tipo de estudo.

Pois quando se considerou a Beta como extremista econdmica, foi apenas
uma aproximacao, ja que conforme a analise realizada, a empresa néo busca o lucro a qualquer
custo, considera 0s riscos de suas decisfes para 0s pilares ambientais e sociais. Portanto ao
considerar niveis para essa abordagem, acredita-se que a empresa ndo estaria em um nivel muito
elevado de abordagem econémica, ndo podendo nem levar o nome de extremista.

Uma outra sugestdo de estudos futuros, refere-se a um aprofundamento de
pesquisas desse tipo, que procurem analisar o processo decisério referente a sustentabilidade
nas organizacdes através de um olhar mais subjetivo e interpretativo. Sugere-se que com um
tempo maior para pesquisa, seja oportuno utilizar também como instrumento de coleta de dados,
a observacdo ndo participante. Tendo um contato didrio da rotina das acdes e decisfes, de
compreender como funciona o relacionamento entre os lideres e os demais funcionarios, como
se assimila e se transfere o conceito de sustentabilidade na organizagdo como um todo. E
acompanhar algumas reunides e acdes com os stakeholders para compreender o nivel de
relacionamento e a influéncia nas decisGes sobre sustentabilidade. Acredita-se que todas essas
questdes podem ajudar a compreender melhor os sentidos dado ao processo decisorio em

relagdo a sustentabilidade em contexto organizacional.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

1) Gostaria que vocé falasse sobre sua visdo em relagdo a sustentabilidade em ambito geral e
para as organizacoes.

2) No que se refere a sustentabilidade quais os principais objetivos da empresa?

3) Como é o processo de planejamento das acfes sobre sustentabilidade (de quanto em quanto
tempo; quem participa; avaliagBes sobre os resultados; a¢des previstas apos as avaliagdes)?

4) Em relacdo a sustentabilidade fale sobre as maiores dificuldades e desafios enfrentados.

5) Existe uma base conceitual sobre sustentabilidade para orientar o processo decisorio na
organizacdo? Qual?

6) Como é feito o planejamento de recursos que sao investidos em sustentabilidade? Quais
sdo os critérios de escolha (onde investir)?

7) Como a area de sustentabilidade se certifica de que seus projetos estdo chegando aos
interessados?

8) Quem faz a gestdo de todos os projetos e acbes de desenvolvimento sustentavel? Como
funciona.

9) Existe meios de checagem de incoeréncias? Se sim, quais?

10) Existem diretrizes de sustentabilidade que sdo seguidas por todas as unidades de negécios,
ou cada unidade tem suas proprias diretrizes? Como funciona?

11) Como é o processo de tomada de decisdo quanto a escolha ou rejeicdo de projetos e / ou
acOes de sustentabilidade. Existem decisGes especificas por pilares (ambiental, social,
econémico) Ou existem decisdes integradas? Exemplifique.

12) Existem discusses sobre trade-offs ?

13) Quais sdo as acdes ligadas ao pilar social da empresa? Prioridades da empresa em relagédo
ao social (pilar social)?

14) Em relacdo as a¢Oes voltadas para o social (dmbito externo, espaco), existe um
planejamento, existe um controle sobre os resultados das a¢des? Essas a¢des sdo interligadas,
sdo acdes que se repetem? Existem critérios pré-definidos?

15) Como ¢é a relagdo da empresa no que se refere a sustentabilidade com os fornecedores,
distribuidores, investidores, etc. ( stakeholders) ? Existe algum planejamento em relagdo aos
stakeholders? Como funciona?

16) Como a empresa lida com o conflito entre a busca por resultados econémicos e resultados
sustentaveis?

17) Os projetos e a¢des tém indicadores de desempenho? Se sim quais 0s critérios?

18) Qual dos pilares a empresa prioriza se tiver que fazer escolhas em relagéo as acoes e
projetos. (social, ambiental, econémico)?





