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RESUMO

O tema sustentabilidade tem sido objeto de pesquisas em diversas areas e instiga o
debate quanto as intera¢des sociais e sua relagdo com o meio ambiente. Nesse
cenario, as organizacfes, impactadas pela globalizacdo, vivenciam acbes de
internacionalizacdo dos paises, o que facilita o acesso a diferentes mercados e
mobiliza tais organizacfes para o desenvolvimento de estratégias que se adaptam e
ao mesmo tempo inovam na realidade mundial. Como agente nesse processo, as
Agéncias de Promocdo as Exportacbes — APEs, atuam na facilitacdo e na
internacionalizacdo comercial dos paises, contribuindo para a interacdo de
diferentes mercados e para o fomento de acBes de promocdo ao comércio
internacional (MEYER, PENG, 2005; MONTICELLI, CALIXTO, VASCONCELLOS,
GARRIDO, 2017). Nesse contexto, a atencdo com as esferas da sustentabilidade &
parte fundamental do engajamento existente entre organizacbes e multi-
stakeholders na sociedade atual, uma vez que as experiéncias decorrentes dessas
relacbes e os efeitos gerados a partir das interacoes e tomadas de deciséo entre as
partes influenciam a visdo da organizacdo quanto ao meio em que esta inserida e
vice-versa. Assim, a constituicdo de parcerias que compreenda as interacbes como
processos de construcdo e aprendizado é crucial e demandam um processo de
governanca corporativa sustentavel, que oriente a administracdo da instituicdo de
forma ética e transparente e que instigue a atuacado estratégica entre Agéncia e
partes interessadas. Além do aspecto fundamental da interacdo entre multi-
stakeholders nesse contexto, esse estudo também se pauta na integracdo do
conhecimento e aprendizado e na gestdo de multi-stakeholders como recurso para
lidar com essas multiplas dimensdes (SHIROYAMA ET AL; 2012). Dessa forma, a
presente pesquisa buscou compreender como a Apex-Brasil interage com seus
multi-stakeholders para a governanca corporativa sustentavel. Para seu
desenvolvimento, adotou-se a abordagem qualitativa, de carater descritivo,
apoiando-se na andlise de narrativas para a andalise dos dados, coletados de
documentos publicos da Agéncia e de multi-stakeholders. Os resultados
apresentaram que suas narrativas denotam dois periodos distintos, que retratam
evolugcédo quanto ao papel da Agéncia, onde inicialmente evidencia-se uma intensa
preocupacao com a constituicdo de relacdes solidas, pautadas na integracdo e uso
do conhecimento, que abrangem uma perspectiva global e outra que,
sequencialmente, revelam sua atencdo quanto a sustentabilidade, em que constata-
se um comportamento crucial quanto a mobilizacdo de multi-stakeholders para um
desenvolvimento que contemple, respeite e incorpore atencdo quanto aos preceitos
de preservacdo socioambiental. Além disso, os resultados revelam que, pela
complexidade do tema sustentabilidade, a integracdo e uso do conhecimento e a
governanca de multi-stakeholders — elementos que integram o framework proposto
nesse estudo — representam fundamentos importantes para nortear a Agéncia na
conducéo de préticas sustentaveis.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Sustentabilidade. Interagdes.
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ABSTRACT

The theme of sustainability has been the subject of research in several areas and
instigates the debate about social interactions and their relationship with the
environment. In this scenario, organizations, impacted by globalization, experience
actions of internationalization of the countries, which facilitates access to different
markets and mobilizes such organizations for the development of strategies that
adapt and innovate in the world reality. As agents in this process, the Export
Promotion Agencies (APES) act in the facilitation and commercial internationalization
of the countries, contributing to the interaction of different markets and to the
promotion of international trade promotion actions (MEYER, PENG, 2005;
MONTICELLI, CALIXTO, VASCONCELLOS, GARRIDO, 2017). In this context,
attention to the sustainability spheres is a fundamental part of the existing
engagement between organizations and multi-stakeholders in today's society, since
the experiences arising from these relationships and the effects generated from the
interactions and decision-making between the parties influence the view of the
organization as to the environment in which it is inserted and vice versa. Thus, the
formation of partnerships that understand interactions as construction and learning
processes is crucial and requires a sustainable corporate governance process that
guides the administration of the institution in an ethical and transparent manner and
that instigates strategic action between the Agency and stakeholders. In addition to
the fundamental aspect of multi-stakeholder interaction in this context, this study also
focuses on the integration of knowledge and learning and multi-stakeholder
management as a resource to deal with these multiple dimensions (SHIROYAMA ET
AL, 2012). Thus, the present research sought to understand how Apex-Brasil
interacts with its multi-stakeholders for sustainable corporate governance. For its
development, a qualitative, descriptive approach was adopted, based on the analysis
of narratives for data analysis, collected from the Agency's public documents and
from multi-stakeholders. The results showed that their narratives denote two distinct
periods, which portray an evolution in the role of the Agency, where initially there is
an intense concern with the constitution of solid relations, based on the integration
and use of knowledge, covering a global perspective and another which, in turn,
reveal their attention to sustainability, which shows a crucial behavior regarding the
mobilization of multi-stakeholders for a development that contemplates, respects and
incorporates attention to the precepts of socio-environmental preservation. In
addition, the results reveal that, due to the complexity of the sustainability theme, the
integration and use of knowledge and multi-stakeholder governance - elements that
integrate the framework proposed in this study - represent important foundations to
guide the Agency in the conduct of sustainable practices.

Keywords: Corporate governance. Sustainability. Interactions.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizacdo evidenciado nas ultimas décadas acelerou as
acbes de internacionalizacdo dos paises, especialmente quanto a economia, a
producdo e negociacdo de produtos e ao intercambio entre informacdo e
comunicacao, ocasionando forte impacto econémico e sociocultural. Esse processo,
caracterizado pela integracdo desses fatores, vem facilitando o acesso a diferentes
mercados, contribuindo para incremento das conexdes no mundo corporativo e
mobilizando as organizacdes para a criacdo e o desenvolvimento de estratégias que

se adaptam e ao mesmo tempo inovam na realidade mundial.

Esse movimento também demanda maior articulagdo dos governos, o que
requisita a estruturacdo de agéncias de fomento que, sob o dominio estatal, atuam
na facilitacdo e na internacionalizacdo comercial dos paises. Intituladas como
Agéncias de Promocao as Exportacbes (APEs), essas instituicbes interagem com
agentes de diferentes setores — publico, privado ou de composicdo mista e tém
expressivo significado no comeércio internacional, contribuindo para a interacdo de
diferentes mercados e para o fomento de acfes de promocdo ao comércio
internacional (MEYER; PENG, 2005; MONTICELLI ET AL., 2017). Essa articulagcéo
requisita ainda das agéncias processos de governanca que promovam interagdo e
confianga entre as partes envolvidas, respeitando diferentes interesses e realidades
para 0 uso de recursos e para a tomada de decisédo, além de contribuir para as

relacBes com investidores, tanto na esfera nacional quanto internacional.

Compreendendo que as estratégias de desenvolvimento e atuacdo das APEs
partem do estabelecimento de parcerias nacionais e internacionais, de ambito
governamental e corporativo, evidencia-se a demanda de um processo de
governanca sustentavel, que oriente e regule a administracdo da instituicdo de forma
ética e transparente e que instigue a atuacdo estratégica entre agéncia e multi-
stakeholders. Essa governanga sustentavel também mobiliza a gestdo das APEs
para a inclusdo de aspectos que extrapolam apenas a perspectiva econdmica,
expandindo a visdo da agéncia para elementos politicos, na esfera nacional e
internacional, culturais, sociais e ambientais nas atividades fins e nas interacdes

existentes com os multi-stakeholders, fomentando uma consciéncia sustentavel de
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significativa amplitude (BOCKEN; RANA; SHORT, 2015; SHORT ET AL., 2012;
SACHS, 2002). Nesse contexto, as relacfes entre APEs e seus multi-stakeholders
estdo baseadas na construgdo de valores que atendam ambos e que apresentem
propostas de valor que incluem o contexto ao qual estdo inseridos ao considerarem

a sustentabilidade como prerrogativa de seu desenvolvimento.

Ressalta-se ainda que a formacao de parcerias entre organizagdes com 0
intuito de realizar suas atividades e visando alcancgar seus objetivos é um processo
natural no universo corporativo atual, possibilitando que as organizagdes integrem
verticalmente os processos de desenvolvimento de seus produtos e servicos
(BECKER, 2003; SERAFIM; ALLEDI; QUELHAS, 2010). Essa pratica contribui para
o nivel de interacdo entre organizacbes e mercado e eleva o grau de
comprometimento das mesmas junto ao meio onde estdo inseridas, além de
promover, a partir do conhecimento de diferentes realidades, maturidade na gestéao

e no desenvolvimento de suas relacoes.

Contribuindo para a evolugéo desses processos, 0 conceito de governanga na
esfera corporativa tem como ponto de partida o aperfeicoamento das instituicdes,
mas nao se limita apenas ao seu funcionamento de forma mais eficiente, e assim
traz para debate questbes de maior relevancia, como a atuacdo ética nos negocios,
o compliance, a transparéncia, as responsabilidades dos gestores, colaboradores e
das instituicdes, visando impulsionar melhores praticas de controle e conduta, sem
preterir 0s aspectos sociais e ambientais (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GOVERNANCA CORPORATIVA — IBGC, 2015). Ao incorporar a visdo sustentavel,
essa governanca, segundo Kaufmann, Kraay e Mastruzzi (2006), evidencia um
conceito plural e integrador, que se pauta na interacdo e na articulacdo de multi-
stakeholders para o desenvolvimento das organizacdes e da sociedade onde estédo
inseridas, contemplando uma lideran¢ca humanizada, qualidade de vida e processos
0S quais certamente desafiam os ambientes corporativos para a efetiva incorporacao
e execucdo de acdes que propiciem melhorias socioambientais direcionadas a
sustentabilidade. Sao desafios que, ao serem incorporados, transformam, pouco a
pouco, a vivéncia desses ambientes quanto a sustentabilidade, sendo possivel

compreender a pratica da governanca corporativa sustentavel.

No Brasil, a Apex-Brasil — Agéncia de Promocdo de Exportacbes e

Investimentos, € a principal articuladora de acdes para internacionalizacdo e, em
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parceria com outras instituices e governo federal, atua na coordenacéo e execucao
da politica nacional de promocéao as exportacfes (APEX-BRASIL, 2017). A interacao
da Apex-Brasil em relagdo aos seus multi-stakeholders reafirma a sua relevancia
como instituicdo de apoio ao mercado, responsavel por mediar, estimular e promover
intervencdes e regulacdes pertinentes ao comeércio exterior no Brasil. Além disso,
seu comprometimento com a maturidade das organizacdes para a insercdo no
mercado internacional, estimula o desenvolvimento de acdes e parcerias que
contemplem a sustentabilidade como elemento base para esse movimento de

internacionalizacao.

Sob esse prisma, a Apex-Brasil tem assumido um papel de destaque dentro
do padrdo de cooperacdo e interacdo entre governo, instituicbes que atuam no
fomento a internacionalizacdo e organizac6es privadas, indicando a importancia da
governanca sustentavel nesse desenvolvimento, tendo em vista que a Agéncia, ao
envolver multi-stakeholders com interesses distintos, necessita de processos de
gestdo que promovam essa articulacdo de forma transparente e sustentavel. Esse
cenario estimula na Agéncia a busca por a¢des inovadoras, mobilizando a adocao
de um processo de governanca sustentavel, que concilie em suas atividades a
profundidade e amplitude de seus relacionamentos, tanto internos quanto externos e
a geracao, o compartilhamento e a integracdo do conhecimento, a fim de posicionar

o Brasil entre as principais nacfes de fomento do comércio internacional.

Essa perspectiva de interacdo, representada pelas relacbes entre multi-
stakeholders que interagem cotidianamente para a realizagcdo de suas atividades e
para o alcance dos objetivos organizacionais, ressalta também a relevancia do
desenvolvimento de estratégias e da tomada de decisdo nesse contexto, uma vez
gue os impactos decorrentes das escolhas organizacionais sobrepujam o territorio
empresarial e alcangcam a sociedade e o meio ambiente (DEETZ, 1992; OLIVEIRA,
PAULA, 2010). Stanley Deetz contextualiza as relacdes entre multi-stakeholders —
oriundos da area publica, privada e sociedade civil — como uma governanca que se
pauta na busca pelo mutuo beneficio e que contempla o alcance da sustentabilidade
nesse processo (DEETZ, 1992). Nesse contexto, a atencdo com esferas da
sustentabilidade, como a cultural, ambiental e social, entre outras, é parte
fundamental do engajamento existente entre organizacfes e multi-stakeholders na

sociedade atual, uma vez que as experiéncias decorrentes dessas relacdes e o0s
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efeitos gerados a partir das interacdes e tomadas de decisdo entre as partes
influenciam a visdo da organizacdo quanto ao meio em que esta inserida e vice-

versa.

Cabe ressaltar que os processos de interacdo nao se delimitam a uma mera
particularidade do meio onde a empresa esta inserida, e se constituem a partir das
relagdes entre organizacdo e multi-stakeholders (PRIMO, 2003; OLIVEIRA; PAULA,
2010; MARCHIORI, 2008). Essa dinamica promove a participacao efetiva das partes
envolvidas, contribuindo para a construcdo dessas relagfes e, consequentemente,
para o desenvolvimento organizacional. Na realidade esse processo € um
movimento continuo e ininterrupto da organizacdo que se constroi a partir de cada

atitude expressa nos diversos relacionamentos.

Em complemento, 0s processos interacionais constituem as relacdes
organizacionais e se fazem fundamentais para a existéncia da organizacdo, uma vez
gue ampliam os movimentos organizacionais e buscam promover a harmonia a partir
do dialogo instituido nas relacdes com seus multi-stakeholders (COOREN, 2006;
MARCHIORI; CONTANI, 2012). Essa viséo ressalta a construgdo do sentido em tais
relacbes, que emerge a partir da apresentacdo e defesa de interesses de cada
envolvido e se pauta no dialogo para a definicdo de objetivos que contribuam para o

desenvolvimento de ambas as partes.

Além do aspecto fundamental da interacdo nesse contexto, esse estudo
também se pauta na construcdo do conhecimento para o desenvolvimento
organizacional ao compreender que esse movimento influencia a abordagem da
sustentabilidade no cenario em que as organizagfes e seus multi-stakeholders estdo
inseridos, associando diferentes perspectivas e requisitando a integracdo do
conhecimento e aprendizado como recurso para lidar com essas mdultiplas
dimensbes (SHIROYAMA ET AL., 2012).

Plumer e Armitage (2007) reforgam tal compreensdo ao afirmar que em um
processo de governanca sustentavel a demanda de aprendizado é continua e as
organizacdes evoluem a medida que necessitam se adaptar ao contexto na qual
estdo inseridas e transformam aprendizado em conhecimento para a promogao de
mudanca. Davenport e Prusak (2003) compreendem o aprendizado organizacional
como uma das atividades mais importantes para a criacdo do conhecimento. Nesse

contexto, 0 movimento entre organizacdo e multi-stakeholders se constitui e evolui a
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partir do conhecimento que cada parte envolvida possui e, decorrente dessa
interacdo, promove-se também transformacdes, as quais fundamentam a construcao

continua do conhecimento dentro da organizagéo.

Quanto a atuacdo da Apex-Brasil, sua dinamicidade de operacado ao interagir
com organizacfes em diferentes paises e acessar cotidianamente realidades de
diversas culturas, oportuniza a incorporagcao de processos que emergem a partir das
interacbes com seus multi-stakeholders e que consideram a construcdo do
conhecimento da organizagcédo a partir dessas relagdes, favorecendo a inclusdo em

sua gestéo de processos de governanca que contemplem a sustentabilidade.

Pertinente a evolucdo do presente estudo, a pesquisa e as reflexdes tedricas
estimulam a compreensdo de novas descobertas, que requisitam um percurso
metodologico para seu desenvolvimento. Nesse sentido, a abordagem adotada para
esse estudo é qualitativa e de carater descritivo, tendo como metodologia de estudo
a analise de narrativas. Essa analise possibilitou compreender a evolucdo da
instituicAo desde sua constituicdo, bem como 0s principais aspectos que
contextualizam os temas governanca e sustentabilidade na Agéncia. Para tanto, a
estruturacdo da analise pautou-se no conteddo disponivel em seu site, em
documentos oficiais, em entrevistas de gestores da Apex-Brasil concedidas a
diversos meios de comunicagdo e disponiveis na internet e em seus relatérios
corporativos, revelando caracteristicas presentes em sua gestdo e nas interacdes
com multi-stakeholders. Ao contextualizar a governanca corporativa e a
sustentabilidade no meio organizacional, pautando-se no framework para a
governanca corporativa sustentavel, cria-se a base para a analise do caso Apex-
Brasil, revelando-se a partir dessa estratégia de pesquisa, 0S Processos

interacionais que se dao e tornam a entidade reconhecida em nivel internacional.

Assim, os resultados permitiram identificar que as interacées da Apex-Brasil
constituem um alicerce importante para a Agéncia, fazendo com que a mesma
busque, a partir dessas relagbes, caminhos que contemplem novos conhecimentos,
além da compreenséao de significados para a sustentabilidade compartilhados entre

organizacdo e multi-stakeholders.
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1.1 PROBLEMA

Tendo como objetivo a internacionalizagdo, diversas acdes de acesso ao
comércio exterior sdo desenvolvidas pelos paises e envolvem multi-stakeholders,
que interagem para a promocao comercial e para a representatividade dos paises no
cenario internacional. Nesse ambiente, as APEs instituem a base de estruturacéo de
estratégias e possuem amplo escopo de atuacdo, que envolvem agles de
inteligéncia de mercado, desenvolvimento de acordos comerciais entre paises,
consultoria tecnolégica e operacional, treinamentos e redes de informacdes (APEX-
BRASIL, 2017).

Além dessa articulacdo global, as APEs também tém o desafio de coordenar
acOes entre as instituicdes e organizacbes de seu préprio pais, requisitando da
instituicdo credibilidade e confiabilidade em suas operacdes. No Brasil, a Agéncia de
Promocao de Exportacfes e Investimentos é a Apex-Brasil, criada em 2003 pelo
MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio, e que tem como
objetivos: i) contribuir para a internacionalizacdo das industrias brasileiras, ii)
promover a diversificacdo da pauta e aumento da receita de exportacdes e, iii)
assessorar na conquista de novos mercados e na manutencdo dos mercados
tradicionais para os produtos brasileiros (APEX-BRASIL, 2017).

Sua abrangéncia de atividades fomenta o direcionamento de estratégias que
requisitam sinergia e processos de governanca corporativa que contemplem
transparéncia, equidade e ética nas relagbes da Agéncia com seus multi-
stakeholders (GREENE; SILVERMAN; BECKER, 2003; ANDRADE; ROSSETTI,
2004). Essa governanca aplicada na administracdo da Agéncia se pauta em
principios de governanca do setor publico e privado, que abordam a equidade,
transparéncia, conformidade e ética como pilares de gestdo (BHATTA, 2003). Seus
fundamentos tém como referéncia os estudos sobre governanca das ciéncias
econdmica e a politica, onde na vertente econémica, prevalece o foco na gestédo dos
negocios (WITHLEY, 1996), enquanto na esfera da ciéncia politica, a governanca
publica esta relacionada a uma mudanga na gestdo politica, que objetiva a agéo
conjunta entre Estado, organizacfes e sociedade civil, e onde buscam-se solugbes
para as limitacbes sociais e fomentam-se caminhos para o desenvolvimento

(LOFFER, 2001). Nesse contexto, a compreensao do objetivo proposto nesse estudo
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representa significativa contribuicdo para o desenvolvimento de uma gestao
sustentavel da Agéncia, discutindo como base tedrica a governanca corporativa.
Dessa forma, a definicAo do problema se conecta com o desenvolvimento
institucional da Apex-Brasil, tendo em vista sua importancia e responsabilidade para
a promocao da imagem do Brasil em esfera global, bem como a internacionalizacao
das industrias em relagdo ao comércio internacional, o que contribui
significativamente para o desenvolvimento econémico e tecnoldgico e projeta o pais
entre os principais articuladores do comeércio internacional. Torna-se fundamental
para esse escopo, ampliar seus relacionamentos, compreendendo ser essa a fonte
de promocéo e sustentacdo da Apex-Brasil no mundo. Essa pluralidade de atuacéao
requisita uma gestdo amparada por um processo de governanga corporativa, que
evidencie préticas e politicas éticas e solidas e promova a confiabilidade da
instituicdo na relacdo com seus multi-stakeholders (MACMILLAN ET AL., 2004,
CADBURY, 2000; PAGE, 2005). Nesse sentido, o presente estudo visa responder a
seguinte pergunta: Como as interacOes entre Apex-Brasil e seus multi-
stakeholders, orientadas para a promocdo de exportacbes e
internacionaliza¢cdo, contribuem para a governanca corporativa sustentavel da

Agéncia?

1.2 OBJETIVOS

Uma vez definido a pergunta de pesquisa, a qual se entende como uma
proposicdo a ser respondida no decorrer da fundamentagdo teorica e da
investigacdo empirica proposta, sdo apresentados os objetivos que detalham os

estudos a serem desenvolvidos para constru¢cao de novo conhecimento.

1.2.1 Geral

= Compreender como as interacbes entre Apex-Brasil e multi-stakeholders,
orientadas para a promocao de exportacdes e internacionaliza¢do, contribuem

para a governancga corporativa sustentavel da Agéncia.
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1.2.2 Especificos

» I|dentificar e descrever caracteristicas essenciais da governanca corporativa
sustentavel a luz da literatura;

= Mapear os processos de interagdo entre a Apex-Brasil e multi-stakeholders
identificando as conexdes para a governancga corporativa sustentavel;

» Caracterizar 0s processos de governanga corporativa da Apex-Brasil
pautados na construgdo do conhecimento para suas agbOes de
internacionalizacao;

» Propor um framework sobre governanca corporativa sustentavel como

elemento essencial de gestao das APEs.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O interesse para o desenvolvimento desse estudo tem como fundamento
aspectos que ressaltam a contemporaneidade do tema e sua importancia para o
cenario atual, a originalidade da pesquisa e sua contribuicho para o tema

pesquisado.

Em relacdo a perspectiva empirica, esse estudo revela-se oportuno ao
considerar a complexidade do cenario atual, cada vez mais dinAmico e competitivo,
que requisita das organizacbes qualificacdo e maturidade para interagir em
diferentes mercados. O considerar que essas organizacdbes nao existem
isoladamente, essa realidade ressalta a necessidade de processos de gestdo que
integrem ética, transparéncia, equidade e responsabilidade em suas relagdes com
multi-stakeholders (SHWOM, 2009; RODRIGUEZ; BRANDAO, 2010; IBGC, 2015).

Tais organizacbes, na visdo de Rodriguez e Branddo (2010), necessitam
desenvolver uma visao clara quanto ao seu papel no ambito social, ambiental e
econdmico, 0 que expande as acdes corporativas a um cenario de diferentes
realidades. Esse panorama instiga o debate sobre sustentabilidade na esfera
organizacional, que, por sua vez, alinhada ao conceito de governanca corporativa
evidencia a construcdo de uma visdo e uma gestdo pautadas na ética, transparéncia
e no conhecimento oriundo do aprendizado continuo, fundamentais para as relacdes

de interacdo da Agéncia com seus multi-stakeholders e para o desenvolvimento de
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ambos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; PLUMMER; ARMITAGE, 2007;
SHIROYAMA ET AL.; 2012).

Cabe também ponderar que considerar as trocas existentes nas relacdes da
Agéncia e compreender como a Apex-Brasil interage com seus multi-stakeholders
para uma governanca corporativa sustentavel se faz relevante porque permite
aprender sobre a dindmica desses processos e sobre como tais interacfes
possibilitam caminhos e decisfes pautados em uma visdo coletiva, que busque
equilibrio e que esteja embasada em valores que considerem além da vertente
econbmica, aspectos culturais, sociais e ambientais. Nesse contexto, o0
desenvolvimento de uma governanca corporativa sustentavel, especialmente no que
diz respeito a gestédo colaborativa das a¢fes, que reuna diferentes sujeitos na busca
de resultados coletivos, emerge como um desafio para a Apex-Brasil, pois do ponto
de vista institucional existem limitacbes quanto ao comprometimento dos multi-
stakeholders nas acdes executadas pela Agéncia, podendo interferir no alcance de
objetivos e na relacdo com as demais partes interessadas. Tal abordagem contribui
ainda para o debate e o aprofundamento do tema a medida que incorpora de forma
consolidada a sustentabilidade no contexto organizacional e considera a influéncia
das interagcOes organizacionais nesse processo, 0 que requisita um olhar constante
para a gestédo, para as acdes organizacionais e para as relacdes que se constituem
nesse processo, reconhecendo que seus movimentos tém impactos que extrapolam

a esfera corporativa e se estendem a sociedade.

Sendo assim, com o objetivo de identificar o desenvolvimento de estudos com
0os temas abordados nessa pesquisa e sua importancia na esfera académica,
realizou-se entre julho e agosto de 2017 e marco e abril de 2018 levantamento
relativo aos estudos desenvolvidos na Ultima década que relacionam o tema
Governanca Corporativa Sustentavel e Interagbes. Para a busca, foram
considerados Titulo, Assunto | Palavras-chave e Resumos dos documentos
disponibilizados nas bases de pesquisa SPELL — Scientific Periodicals Eletronic
Library, que concentra pesquisas nas areas de Administracdo, Contabilidade e
Turismo; o IBICT - Instituto Brasileiro de Informac&o em Ciéncia e Tecnologia, que
através da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacfes (BDTD) integra os
bancos de teses e dissertacfes das instituicbes de ensino e pesquisa do Brasil e a

CAPES - Coordenacdo de Aperfeicoamento Pessoal de Nivel Superior, através do
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portal Periddicos Capes, que disponibiliza acesso a artigos nacionais e
internacionais, além de bases de dados com documentos em todas as areas do
conhecimento. As bases utilizadas como fonte para esse levantamento foram
escolhidas por serem reconhecidas pela qualidade e originalidade em seus
conteudos, uma vez que tém como caracteristica de seus processos de selecédo e

divulgacao critérios que se pautam no rigor e na ética.

O Quadro 1 apresenta o resultado das pesquisas realizadas, bem como os
critérios de busca e a conexdao dos termos em cada base de dados acessada. A

pesquisa foi realizada considerando publicacdes entre 2007 e 2017.

Quadro 1 — Documentos encontrados nas Bases de Dados pesquisadas

DOCUMENTOS
BASE DE DADOS [2007 — 2017]
Titulo 0
Governancga Corporativa Sustentavel P. Chave 0
Resumo 0
Governanca Corporativa; (e) Titulo 0
Sustentabilidade; (e) P. Chave 0
IBICT | BDTD Interagao Resumo 0
Governanca Corporativa; (e) Titulo 4
Sustentabilidade P. Chave 20
Resumo 81
Titulo 248
Governanca Corporativa P. Chave 543
Resumo 842
Titulo 0
Governanca Corporativa Sustentavel P. Chave 0
Resumo = Campo indisponivel
Governanca Corporativa; (e) Titulo 0
Sustentabilidade; (e) P. Chave 0
PERIODICOS Interacao Resumo  Campo indisponivel
CAPES Governanca Corporativa; (e) Titulo 8
Sustentab(i;Iidade ’ P. Chave - 4, -
Resumo = Campo indisponivel
Titulo 219
Governanca Corporativa P. Chave 227
Resumo = Campo indisponivel
Titulo 0
Governanca Corporativa Sustentavel P. Chave 0
SPELL Resumo 8
Governanga Corporativa; (e) Titulo 0
Sustentabilidade; (e) P. Chave 0
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Interacao Resumo 0
Governanca Corporativa; (e) Titulo o
Sustentab(i;lidadep ’ P. Chave 9
Resumo 31
Titulo 321
Governanca Corporativa P. Chave 445
Resumo 559

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Quanto aos resultados da pesquisa, o Quadro 1 evidencia a inexisténcia de
pesquisas no Brasil com a expressao “Governanga Corporativa Sustentavel”, o que
demonstra a lacuna existente na area de estudo, justificando nas esferas cientifica e
empirica o desenvolvimento da presente pesquisa, que tem como eixo norteador
compreender as interagdes existentes na instituicdo escolhida — Apex-Brasil — para a

governanca corporativa sustentavel.

Ao expandir as possibilidades da pesquisa, buscou-se identificar estudos que
abordassem trés expressbes “Governanca Corporativa’, “Sustentabilidade” e
“Interacdo”. O resultado também evidenciou a inexisténcia de estudos que
contemplassem o cruzamento dos trés temas, reforcando a relevancia dessa
pesquisa. No intuito de identificar estudos sobre governanga corporativa e
sustentabilidade, buscou-se entdo nas bases de dados apenas as expressoes
“Governanca Corporativa” e “Sustentabilidade” e, somente a partir dessa busca, as
bases de dados retornaram estudos que conectam esses dois temas. Parte desse
esforco em identificar pesquisas que correlacionem o0s temas pauta-se, segundo
Johnson e Greening (1999) e Knox e Maklan (2004), na necessidade das
organizacdes de conhecer as preocupacdes dos multi-stakeholders e buscar
processos de governanca corporativa que harmonizem objetivos e ajudem a

promover o bem-estar da sociedade.

Visando conhecer o universo de pesquisas sobre governanga corporativa
disponibilizadas nas bases de dados em questao, restringiu-se entdo a abordagem
apenas ao termo “Governanga Corporativa”, no intuito de identificar os caminhos de
pesquisa que abrangem esse tema e buscar possiveis relacbes ao contexto da
sustentabilidade. Essa incursao retornou um volume significativamente maior de
documentos disponibilizados nas plataformas pesquisadas, no entanto evidenciou a
auséncia de estudos que elevem o debate sobre governanca corporativa a um

patamar que incorpore a sustentabilidade como elemento base de suas diretrizes,
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buscando relaces e ac¢des que considerem a visdo social e ambiental ao contexto

organizacional.

Do ponto de vista empirico, cabe ressaltar que a conexdo dos temas
“‘Governanga Corporativa”, “Sustentabilidade” e “Interagdo” tém significativa
relevancia para as atividades da Apex-Brasil, que além de cuidar e de projetar a
imagem do Brasil no mundo demandam um elevado nivel de confianca e qualidade
nas relagbes com seus multi-stakeholders. Nesse sentido, esse estudo pode
apresentar caracteristicas e conexfes que norteiem processos de governanca para
a incorporacédo da sustentabilidade no debate corporativo, além de coordenar visdes

e interesses da organizacao, multi-stakeholders e sociedade.

Além disso, uma Agéncia com processos de governanga corporativa
consolidados e que articule e desenvolva o debate sobre o tema sustentabilidade no
contexto organizacional, fortalece o compromisso do pais e de suas organizacdes
com o tema perante o0 mundo e pode ser modelo para outras instituicbes. Assim, a
presente pesquisa envolve estudo e compreensao sobre as diferentes relacdes de
interac80 e 0S processos que propiciam uma governanca sustentavel e ao fazé-lo
investiga os niveis de interacdo da Apex-Brasil com seus multi-stakeholders a fim de
identificar os caminhos para uma governanca corporativa sustentavel. Nesse
universo considera-se também a proposta de um framework que, pautado na
integragdo do conhecimento e na governanga de multi-stakeholders, colabora como
agente orientador e inspirador do comportamento da Agéncia para a implementacao

de processos que considerem o tema sustentabilidade em suas ag¢des cotidianas.

Pertinente a justificativa tedrica, a pesquisa realizada evidenciou a
inexisténcia de estudos nacionais que correlacionem o0s temas e que apresentem
uma perspectiva sobre interacdbes e sobre o aprofundamento do tema
sustentabilidade no contexto organizacional. Nesse sentido, estudar as interagdes
da Apex-Brasil para a governanca corporativa sustentavel possibilitard compreensao
sobre como as relagdes entre multi-stakeholders influenciam os processos de gestéo
e contribuem para melhorias na organizacdo, desde a esfera estratégica até a
operacional. Possibilita ainda compreender que a concepcdo que emerge de tais
relacdes contempla uma visdo mdltipla, que armazena diferentes saberes e que

requisita conhecimento para evolucéo desses processos de governanca.
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Por fim, ao estudar a Apex-Brasil e buscar compreensao sobre sua visao
sobre sustentabilidade, sobre como se dao suas relagdes com multi-stakeholders e
se tais relagBes contribuem para uma governanca corporativa sustentivel, o
presente estudo também contribui para o Programa de Pés-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Estadual de Londrina (PPGA-UEL), que dentro da
area de concentracdo Gestdo e Sustentabilidade busca compreender as relacées
entre sustentabilidade e organizacées no intuito de investigar caminhos que
apresentem solucdes para os problemas da sustentabilidade na realidade atual.
Para tanto, o capitulo a seguir apresenta a fundamentacdo teorica acerca da

governanca e da sustentabilidade em sua perspectiva social.
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2 GOVERNANCA E SUSTENTABILIDADE NA SOCIEDADE

A governanca esta presente em todas as esferas da sociedade, seja no
universo politico, na sociedade de um modo geral ou no meio institucional ou
corporativo. Suas praticas influenciam o bem-estar coletivo e os niveis de confianca
estabelecidos a partir das relagdes e interacfes entre as partes envolvidas ou multi-
stakeholders, além de instituir nesse contexto valores morais e éticos, que refletem
no éxito desses arranjos que, posteriormente, reverberam na sociedade (ROSENAU,
2000; HAJER ET AL., 2003; KLIJN, 2014; SANDFORT; MILWARD, 2014;
HARRISON ET AL., 2015).

Esse capitulo contextualiza o tema governanca a partir de uma perspectiva
macro e apresenta a aproximacao dos conceitos e premissas sobre desenvolvimento
sustentavel e sustentabilidade. Essa conexdo se pauta na compreensdo de que a
interacdo e participacdo de multi-stakeholders no contexto organizacional é um
caminho de legitimacdo das acbes e decisbes do grupo, que visam alcancar o0s
objetivos dos participantes envolvidos e no qual a perspectiva da sustentabilidade
contribui inserindo uma visdo que perpassa a esfera econdmica e insere nesse
ambiente uma visdo de natureza socioambiental (CARNEIRO ET AL., 2015; LIU;
ZHANG, 2017). Para tanto, sdo apresentados a fundamentacdo teorica sobre
governanca e sobre sustentabilidade, desde seus principios e fundamentos e as

vertentes que embasam tais temas.

Para o desenvolvimento dessa pesquisa, apesar da revisdo bibliografica
também abordar a evolugcdo do conceito de desenvolvimento sustentavel, o estudo
tedrico realizado tem como referéncia conceitual o termo sustentabilidade, por
considerar que sua conceituacdo e abrangéncia tem maior proximidade com a
natureza desse trabalho, que versa sobre as interagbes entre multi-stakeholders

para a governancga corporativa sustentavel.

2.1 FUNDAMENTOS E PRINCIPIOS DA GOVERNANCA

O uso do termo governanca tem mdltiplas abordagens e vem sendo tema de

discussbes contemporéaneas em diversas areas do conhecimento, ganhando
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expressividade especialmente ao contribuir para o debate sobre as formas praticas
através das quais o homem busca direcdo (KJAER, 2004; EZZAMEL; REED, 2008).
A literatura académica acerca do tema € multifacetada e engloba raizes tedricas
advindas de diferentes areas, como ciéncia politica, estudos organizacionais,
administracdo publica, relacdes internacionais e economia, pluralizando diferentes

compreensdes sobre a abrangéncia da governanca.

Etimologicamente, a origem do termo € atribuida ao verbo grego kubernan —
que significa conduzir ou pilotar — usado por Platdo ao descrever um sistema de
regras e controles, referindo-se ao ato de “governar” ou dar “dire¢ao” aos homens
(KJAER, 2004; PLATTNER, 2013). Posteriormente, o termo originou a palavra do
latim medieval gubernare, que apresenta o mesmo significado do termo grego e
indica uma acao relacionada ao desenvolvimento de regras ou direcdo (KJAER,
2004; PLATTNER, 2013).

Até meados da década de oitenta 0 termo governanca era comumente
associado a governo e representava o ato de governar, de estar a frente de algo e
aplicar o controle através da autoridade (RHODES, 1996; STOKER, 1998; KJAER,
2004; MATIAS-PEREIRA, 2010; PLATTNER, 2013). No entanto, embora os termos
se associem a atividades geralmente orientadas por objetivos, governo e
governanca nao possuem o mesmo sentido. Kjaer (2004) explica a diferenca dos
termos ao identificar que o governo assume o0 papel de sujeito, enquanto a
governanca € o resultado de acdes concluidas como uma forma de coordenacao
social. Enquanto o governo ocorre quando representantes com autoridade legal e
poder de controle executam e implementam atividades, a governanga contempla a
criacao, execucao e implementacéo de atividades apoiadas por objetivos comuns de
partes distintas, que podem ou nado ter autoridade formal e poder de controle
(ROSENAU, 1992; MAYNTZ, 2002).

Adentrando diferentes areas do conhecimento, o termo governanga ganha
pluralidade em sentido e aplicacdo e evidencia a auséncia de unanimidade no que
tange sua teoria (KJAER, 2004). Essa realidade ganha clareza ao buscar
compreensao quanto ao conceito de governanca em estudos de diferentes areas do
conhecimento, conforme apresentado no Quadro 2:
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Quadro 2 - Definicbes para o termo Governanca em diferentes areas do
conhecimento

ANO

AUTOR

AREA

CONCEITO DE GOVERNANCA

1997

Rhodes

Ciéncia Politica

Novo processo de governar ou uma condicdo
modificada da regra estabelecida ou um novo
método pela qual a sociedade é governada.

1999

Kooiman

Ciéncia Politica

Arranjos interativos nos quais sujeitos publicos e
privados participam para resolver problemas ou
criar oportunidades sociais, e atender as
instituicdbes dentro das quais essas atividades
ocorrem.

2004

Kjaer

Ciéncia Politica

Definicdo e gestdo de regras que emergem da
busca por controle, direcao e responsabilidade.

2008

Provan
e Kenis

Redes

Utilizagdo de estruturas para coordenar e
controlar a agdo conjunta dentro da rede.

2006

Stoker

Administracao
Publica

Regras estabelecidas para a tomada de decisédo
coletiva em ambientes de mdltiplos stakeholders.

2001

Loffer

Administracao
Publica

Criacao de reformas administrativas e de Estado
que tém como objeto a acdo conjunta e visam
uma solugcdo inovadora dos problemas sociais,
criando possibilidades e chances de um
desenvolvimento sustentavel para todos os
envolvidos.

1996

Williamson

Economia

Mecanismos de coordenacdo empregados para
reduzir custos de transacdo na realizacdo das
transacdes, a partir de instituicbes reguladoras.

1992

Cadbury

Administracéo

Sistema pelo qual as empresas séo direcionadas
e controladas.

2012

Donaldson

Administracao

Conjunto de regras, politicas e instituicbes que
direcionam e controlam as organizacoes.

2015

IBGC

Administracao

Sistema destinado a dire¢cdo, monitoramento e
incentivo das organizagcbes que envolve as
relacdes entre socios, conselho de administracéo,
diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e
demais partes interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A multiplicidade de definicbes sobre o tema instiga o avanco em estudos que

contribuam para a teoria sobre governancga e que possibilitem novos entendimentos

e descobertas acerca do tema. Isso se da em decorréncia das diferentes e recentes

demandas da sociedade, inserida em um cenario globalizado, em constante troca e

evolucédo, além das novas formas de interacéo entre instituicdes e 0 meio onde estao

inseridas.
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Essa perspectiva da globalizacdo demandou dos paises e instituicbes —
publicas ou privadas — novas formas de gestdo e interacdo com o0 meio, 0 que
contribuiu para que o conceito de governanca recebesse novos usos e significados,
variando de acordo com a abordagem e a area empregada (ROSENAU; CZEMPIEL,
1992; KOOIMAN, 1993; RHODES, 1996; STOKER, 1998). No entanto, embora
existam distintas definicbes e abordagens quanto ao termo, que variam de acordo
com diferentes areas de uso e aplicacdo, a premissa de controle e poder para o
alcance de interesses comuns sdo recorrentes e norteiam a aplicacdo de regras,
resolucdo de conflitos e qualidades dos sistemas em diferentes niveis da atividade
humana (ROSENAU, 1995; RHODES, 1997; HYDEN, 1999). Essa perspectiva, de
abordagem técnica, restringe a governanca a um modelo para aperfeicoamento das
instituicbes, preterindo a intensidade dos relacionamentos das mesmas e as
influéncias decorrentes dessas interacdes, capazes de nortear estratégias e acdes

das organizacdes.

Cabe ressaltar que ainda que o avanco dos estudos sobre governanga tenha
aprofundado a compreenséo sobre seu significado e abordagem, a pluralidade do
termo permite diferentes visdes de governanca. Dentro de uma perspectiva politica,
mas ainda vinculada a um olhar tecnicista, Kjaer (2004) cita que o uso do termo
governanca representa uma resposta as mudancas decorrentes da globalizacéo e
das praticas politicas, que demandaram novas maneiras de organizacdo do Estado
e sociedade civil. Esse movimento fez com que a governanca ganhasse notoriedade
a partir da formacao, aplicacéo e realizacdo de normas estabelecidas para o bem
comum, onde a variavel “poder” representa uma forca vigente, que emerge das

relacdes existentes e que influencia as a¢cdes de governanca.

Ao estudar o tema dentro da esfera publica, por exemplo, Frederickson et al.
(2012), ressalta trés concepgdes: a) governanga COmoO mecanismo para
implementacdo de politicas, em que normas e regras estabelecem a direcdo; b)
governanca como a nova gestdo publica, responsavel pelos novos caminhos de
gestdo, que inserem transparéncia, ética e equidade como pilares norteadores e, c)
governanca associada a uma perspectiva de desmembramento, afrouxamento do
dominio centralizado e inclusdo das rela¢gdes interinstitucionais, em que consideram-
se as partes envolvidas e suas expectativas para o desenvolvimento de uma viséo

coletiva.
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Kjaer (2011) também estrutura compreensdes distintas acerca do tema, onde:
a) governanca €é compreendida como uma rede de relacbes, em que ha
interdependéncia das partes interessadas; b) governangca em uma abordagem
global, na qual considera-se a melhoria das condigbes de convivéncia coletivas e; c)
governanca como pratica do poder, aplicada ao estabelecimento de normas e regras
e na resolucédo de conflitos. Ao compreender que 0s processos de governanga Sao
constituidos a partir das relacdes entre partes distintas, que carregam vivéncias e
objetivos particulares, evidencia-se uma governanca que lida com a necessidade em
aproximar diferentes modos de coordenacédo e comportamentos, a fim de encontrar

possibilidades que articulem e equilibrem perspectivas e interesses distintos.

Uma outra visdo de governanga a define com base em um sistema de
normas, em que atua moldando e coordenando a¢gdes e comportamentos para o
alcance de interesses comuns e para a ordem (ROSENAU, 1992; MAYNTZ, 2004).
Essa governanca pode ser compreendida ainda em duas dimensfes: como
estrutura, em que se refere as partes envolvidas e, portanto, a um ambiente
institucional implicito, moldado em diferentes niveis e formas e, como processo, no
qual integra multiplas maneiras de coordenar o comportamento de diferentes sujeitos
(MAYNTZ, 2004). O entendimento da governanga como estrutura emerge de um
ambiente politico-social, que é resultante da acao e da interacdo de todos envolvidos
que agem dentro da estrutura de determinada organizacdo, ou ainda, onde através
de sua cooperacgao constituem mdaltiplos pensamentos a fim de coordenar e integrar
as diferentes perspectivas de cada parte interessada. Esse contexto considera as
influéncias e variedades resultantes dessas interagcdes para o desenvolvimento de
processos que se constituem e reconstituem para o alcance de interesses comuns e
para a ordem (KOOIMAN, 1993; MAYNTZ, 2004). Compreende-se assim que a
governanga, em uma perspectiva macro, é constituida a partir da realidade, dos
sujeitos e das influéncias que se originam nessas interacdes, e sua estrutura ou
ordem € decorrente das acomodacdes evidenciadas em diferentes niveis e formas e
sdo estabelecidas a partir de protocolos que coordenam as partes envolvidas, seus
comportamentos, bem como suas expectativas. Nessa configuracdo também néo ha
imposicao de poderes externos, que definam ou direcionem o contexto em questéo

sem considerar as circunstancias em que se dao tais relacdes.
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Assim como € possivel esbocar uma definicdo geral de governanca na
perspectiva social, também é possivel estabelecer uma distingdo entre seu sentido
amplo e seu sentido estrito. Em sentido amplo, governanca refere-se aos diferentes
mecanismos empregados para coordenar ou conferir ordem as partes envolvidas,
por adaptacao, diretrizes e negociacdo; em sentido estrito, governanca refere-se as
diferentes formas de acao voltadas as resolucfes de problemas coletivos (MAYNTZ,
2009).

Sob esse prisma mais abrangente, que evidencia a complexidade da
dindmica social e as inferéncias existentes nessas relacbes, Rhodes (1996, 1997)
compreende a governanca a partir de redes auto organizaveis, que se caracterizam
pela interdependéncia, troca de recursos, regras estabelecidas e significativo poder
e autonomia. Essa manifesta necessidade de troca entre as partes evidencia sujeitos
distintos que compdem uma rede ou sistema, com caracteristicas e objetivos
diferentes, que desenvolvem suas préprias politicas e moldam seus ambientes no
qual, a partir dessas interacdes, consideram um desenvolvimento que possibilite o

crescimento mutuo.

Ao contextualizar a governanca na perspectiva interacional, evidencia-se
COmo universo comum a natureza complexa dessas relagbes, na qual, durante o
exercicio de suas atividades, ressaltam-se conflitos na gestdo e nos interesses entre
as partes envolvidas (GREENE; SILVERMAN; BECKER, 2003). Esse cenario
requisita maior engajamento e compreensao quanto a posicao e representatividade
de cada parte, a fim de contribuir para o desenvolvimento de tais relagbes. Nesse
contexto, a percepcdo da governanca como mediadora dessas interagdes, que
atua na construcao de relacbes mais solidas e que se mostram maduras quanto ao
papel de cada parte nesses arranjos eleva sua participacdo no desenvolvimento das
instituicdes, pois transpbe uma atuacao pautada no controle de atividades e no
estabelecimento de regras e ressalta a criacdo de oportunidades que satisfagam os

objetivos comuns existentes em tais relacoes.

Para o presente estudo, 0 conceito norteador adotado possibilita a
compreensao de que 0s processos de governangca emergem a partir das interagdes
existentes e sua interdependéncia ressalta que o alcance de objetivos acontece por
meio do engajamento dos multi-stakeholders e a partir do compartilhamento e
cooperacao para a tomada de decisbes (RHODES, 1996, 1997; ROSENAU, 1992;
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KOOIMAN, 1993; MAYNTZ, 2004). Nesse contexto, as partes envolvidas, originarias
da esfera publica ou privada, compreendem que a totalidade de recursos ou o
conhecimento requerido para a gestdo nao se constituem unilateralmente,
possibilitando que a governanga contribua para o desenvolvimento a partir de uma
visdo plural, que contempla mdultiplas realidades e perspectivas e que inspira a

participacdo e compromisso na busca por direcGes novas e produtivas.

Essa diversidade de abordagens acerca da governanca também influencia o
presente estudo que, inserido dentro da perspectiva dos estudos organizacionais,
adota essa compreensdo de governanca na esfera corporativa — tema do proximo
capitulo — em que a unido do termo ao adjetivo contempla maior contribuicdo para a

abordagem e interesse dessa pesquisa.

Assim, com o intuito de avancar no entendimento das abordagens tedricas
que estruturam o presente estudo, 0 tOpico a seguir contextualiza principios e

fundamentos do tema sustentabilidade na perspectiva social.

2.2 FUNDAMENTOS E PRINCIPIOS DA SUSTENTABILIDADE

A popularizagdo do conceito de sustentabilidade surgiu no final do século XX,
a partir do avanco nos debates sobre os problemas ambientais decorrentes da
exploragdo dos recursos naturais e despertou na comunidade global a reflexao
quanto a influéncia exercida pelo modelo econémico vigente, transformador da
dindmica social e econémica dos paises e das diferentes formas de interagdo entre
humanidade e o planeta. Apesar do tema ter se tornado recorrente em estudos de
diferentes areas do conhecimento, sua definicdo ainda nao apresenta consenso,
sendo utilizado muitas vezes em conjuncdo ou enguanto sindnimo dos termos
sustentavel e desenvolvimento sustentavel em diferentes perspectivas e vinculacdes
tedricas (LINDSEY, 2011; STEPANYAN; LITTLEJOHN; MARGARYAN, 2013).

Essa multiplicidade de definicbes é decorrente de sua natureza plurivoca e
impacta na credibilidade do termo, ainda que a literatura cientifica reconheca que
suas varias formas de aplicagdo sdo dependentes da orientacdo cognitiva dos
estudos e areas de aplicacdo (HARLOW; GOLUB; ALLENBY, 2013; BOLIS;
MORIOKA; SZNELWAR, 2014; YOLLES; FINK, 2014). No entanto, ainda que a falta
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de um senso comum gere criticas aos conceitos de sustentabilidade e
desenvolvimento sustentavel e que efetivamente haja distintas interpretacdes para
cada termo, evidencia-se na conceituacao desses termos uma concordancia quanto
a busca por equilibrio entre comunidade e meio ambiente, além do interesse em
compreender suas formas de interagcdo e a complexa busca por avancos nesse
cenario (BANON GOMIS ET AL., 2011; BARBOSA; DRACH; CORBELLA, 2014;
BOLIS; MARIOKA; SZNELWAR; 2014). Essa perspectiva possibilita o entendimento
de que a sociedade contempla em sua estruturacdo sistemas econdmicos, sociais e
ambientais que, por estarem em constante interacdo, demandam harmonia e

equilibrio para que essa relacao funcione no presente e no futuro.

Em andlise temporal, evidencia-se que a preocupacdo quanto ao tema
ganhou significativa forca a partir da década de setenta, periodo em que diferentes
agendas passaram a alertar sobre a insustentabilidade da dinamica econémica e
social versus a exploracdo do meio ambiente. De Santis e Bortone (2018) citam que
o final do século XX foi de grande proveito para os avancos de estudos e dos
debates em torno dos problemas ambientais, indicando a realizacdo de diversos
eventos com esse objetivo. A Figura 1 apresenta a cronologia com alguns eventos e
documentos publicados nas ultimas décadas, possibilitando a compreensao quanto
a relevancia do debate proposto, além da evolucao dos conceitos e a integracdo da

comunidade global nesse processo.



Evolugao dos Conceitos

Atores

34

Figura 1 — Evolucéo do debate acerca da Sustentabilidade

[1972) VCIrube de Roma [1987) WCED [1997]RIO + 5 [2015] ONU
+ "The Limits to Growth” "Our Common Future” | | [Actes] "Agenda 217 “Sustainable Development Goals™ |
| [1972] CNUMA 3 [199Z]RI092 ‘
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Fonte: Adaptado de Brodhag [ http://www.brodhag.org ] (2015).

O debate acerca da tematica teve inicio em meados da década de setenta, a
partir de diferentes movimentos e agendas, como o Clube de Roma, em que a partir
dos estudos de Dennis L. Meadows e das discussbes com demais membros do
grupo — composto por cientistas, pedagogos, economistas, humanistas, industriais e
funcionérios publicos — foi publicado o estudo "The Limits to Growth" em 1972, que
ressaltava o acelerado crescimento demografico e o abuso imoderado dos recursos
naturais para atender as demandas de urbanizacéo e industrializacdo (MEADOWS
ET AL., 1972; KRUGER, 2001; BARNEY, 2013). Os estudos de Meadows
integravam quatro elementos para o alcance da sustentabilidade: controle do
crescimento populacional, controle do crescimento industrial, insuficiéncia da
producado de alimentos e a finitude dos recursos naturais (MEADOWS ET AL., 1972,
CAMARGO, 2003; BARNEY, 2013).

Posterior a esse marco, ainda em 1972 foi realizada em Estocolmo, na
Suécia, a Conferéncia das Nac¢des Unidas para o Meio Ambiente, em que no
documento “Declaration of the United Nations Conference on the Human
Environment” apresentava solucbes para 0s problemas ambientais, além de

identificar acdes que, em amplitude internacional, pudessem alertar para o0s
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problemas do meio ambiente, mobilizando governos, organizacdes e sociedade
quanto a importancia dessa questdo (RIBEIRO, 2005; BARNEY, 2013). Essa foi a
primeira conferéncia das Organizagdes das Nacdes Unidas (ONU) que tratou sobre
questdes ambientais em nivel internacional, representando um marco para o
despertar da consciéncia ambiental global e para o desenvolvimento da politica
ambiental internacional ao enfatizar a eminente necessidade de gestdo dos recursos
naturais e das interagcdes entre sociedade e meio ambiente devido ao modelo de
desenvolvimento vigente. No entanto, embora houvesse amplo apoio para as
promessas e principios acordados na Conferéncia de Estocolmo, em 1982, o
Programa das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) reuniu-se em Nairdbi
para a conferéncia "Estocolmo + 10" e concluiu que poucos avangos foram
alcancados acerca dos objetivos estabelecidos na Conferéncia de Estocolmo,
evidenciando baixo compromisso das nacdes e seus respectivos governos, além da
embrionaria participacdo de organizacdes e sociedade (CLARKE; TIMBERLAKE,
1982).

A demanda por mudanca foi reforgcada pela Comissdo Mundial sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento (CMMAD), em 1987, com a publicacdo do relatério
nomeado “Our Common Future”, que preconizava a necessidade de uma mudanca
profunda, que postulasse uma nova abordagem quanto ao debate e quanto as acdes
frente aos problemas ambientais de origem antropogénica, além de melhorar a
experiéncia da humanidade em sua coexisténcia no mundo (WCED, 1987,
MEBRATU, 1998; BARNEY, 2013).

O relatério “Our Common Future” ou Relatério de Brundtland apresentou o
conceito de desenvolvimento sustentavel mais difundido até os dias atuais, definido
como “aquele que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das futuras geracbOes satisfazerem suas proprias necessidades”
(BRUNDTLAND, 1987; BANERJEE, 2003; BARKEMEYER, 2011). A definicao
objetivava unir os conceitos de meio ambiente e desenvolvimento, na qual a
proposta apresentada versava a respeito do desenvolvimento sustentavel ao advertir
a comunidade global e requisitar uma nova postura, pautada na responsabilidade,
na ética e na consciéncia em uma perspectiva coletiva e de longo prazo (ADAMS,
2006; GROBER, 2007; BARKEMEYER, 2011).
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Cabe ressaltar que embora existam muitas definicbes para o termo
desenvolvimento sustentavel, o conceito envolve claramente o0s desafios
econdmicos presentes e futuros de crescimento e manutencdo ou melhoria do meio
ambiente e da produtividade em longo prazo, considerando recursos vivos e
ecossistemas. Para tanto, é fundamental que esse desenvolvimento sustentavel
desfrute dos recursos necessarios no presente, comprometendo-se com as proximas
geracles, para que também tenham acesso aos recursos necessarios no futuro
(GODEMANN; MICHELSEN, 2010).

Nesse sentido, o Relatorio de Brundtland contribuiu para o debate acerca da
sustentabilidade ao considerar a problematica em uma amplitude que vai além do
aspecto econbmico e ambiental e que inclui novas questdes nesse cenario,
alcancando também a esfera social e abordando temas como equidade e
erradicacdo da pobreza (JACOBI, 2005). Essa afirmativa € reforcada na visdo de
Sachs (2002), que considera como sociedade sustentavel aquela que atende a
parametros de viabilidade econ6mica, interesse social e atencdo ecoldgica, sendo

esses os trés pilares do desenvolvimento sustentavel.

O conceito apresentado no Relatorio de Brundtland, no entanto, foi muito
criticado por considerarem sua abordagem superficial e vaga, sem uma definicao
clara quanto aos meios e fins, dando possibilidades mdultiplas de interpretacdo e
sentido e causando controvérsias que nao colaboram com 0s avancos para a
sustentabilidade (MEBRATU, 1998; NEWTON; FREYFOGLE, 2005; SARTORI ET
AL., 2014; YOLLES; FINK, 2014). No entanto, ainda que o conceito tenha sido
criticado ao longo dos anos, o debate sobre seu significado e abrangéncia permitiu
novas compreensdes sobre as ag¢des adotadas e sobre os caminhos percorridos
para a sustentabilidade. Essa reflexdo ainda instiga a analise sobre como governos,
instituicdes e sociedade interagem e se organizam, buscando compartilhar novos
olhares e um novo comportamento social, que insere a sustentabilidade no cotidiano
a partir de valores éticos que orientam a conduta humana (BANON GOMIS ET AL.,
2011). Bolis, Marioka e Sznelwar (2014) reforcam a importancia da compreensao
sobre essas multiplas aplicacdes ao ressaltar que diferentes perspectivas acerca do
tema contribuem para a evolugdo do debate para que seja empregada a proposta
mais relevante em uma perspectiva epistemologica. Nesse contexto, ao buscar

compreensao dessa multiplicidade de significados e ao considerar as diferentes
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perspectivas acerca do tema faz-se necessario o entendimento quanto as diferentes
vozes que legitimam o debate em prol do desenvolvimento de novas politicas e
mudangas que integrem a sustentabilidade efetivamente no contexto social,

respeitando para tanto as intera¢cées que ocorrem nesse processo.

Na década de noventa, a ONU novamente trouxe a cena a necessidade de
debate sobre sustentabilidade através da Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o
Meio Ambiente e Desenvolvimento (CNUMAD), também denominada Rio-92, Eco-92
ou ainda Cupula da Terra. O evento, realizado no Rio de Janeiro em 1992, teve
significativa importancia para o avanco do tema com a criagdo de documentos
relacionados ao uso desmedido dos recursos naturais e ao desenvolvimento
sustentavel, como a Agenda 21, a Convencao da Biodiversidade, a Convencédo da
Desertificacdo, Convencdo das Mudancas Climéaticas, Declaracdo de principios
sobre florestas, Declaracdo do Rio sobre Ambiente e Desenvolvimento e, por fim, a
Carta da Terra (DA TERRA, 2000). Dentre as contribuigdes registradas, a Agenda 21
orienta a elaboracdo de a¢Bes em nivel global, nacional e local, e apresenta um
planejamento para o desenvolvimento de sociedades sustentaveis, pautadas em
preservacao ambiental, equidade social e eficiéncia econémica (MANSANO; NALLI,
2017).

Na conferéncia, governos, organizagcbes nao governamentais (ONGs) e
sociedade debateram sobre o desenvolvimento sustentavel e sobre como minimizar
o processo de degradacdo ambiental, buscando medidas para reduzir os impactos
causados no meio ambiente, além de estabelecer agcdes de combate aos problemas
crescentes da emissao de gases causadores do efeito estufa. A conferéncia também
contribuiu para clarificar o conceito de desenvolvimento sustentavel, que passou a
abranger de forma mais efetiva as questdes sociais, considerando a qualidade de
vida e a equidade social (CNUMAD, 1992). Essa incluséo representou um avango no
conceito, possibilitando uma visdo coletiva e integradora, que considera as
interacBes sociais na busca por caminhos pautados no equilibrio, respeito e ética e
em valores que vao além da vertente econdmica e de preservacdo do meio
ambiente. Além do exposto, essa evolugcédo também possibilita maior compreenséo e
participacdo da sociedade quanto as acbes necessarias para uma realidade mais
sustentavel, pois ao considerar e ressaltar as questdes sociais nesse contexto insere

efetivamente a sociedade como sujeito ativo, que interage com a comunidade global



38

e com o0 meio ambiente e € parte responsavel no desenvolvimento de uma

sociedade mais sustentavel.

Alinhado ao conceito difundido desde o Relatério de Brundtland, Elkington
(2001, p. 21) compreende desenvolvimento sustentdvel como “o principio que
assegura que nossas acdes de hoje néo limitardo a gama de opcdes econdmicas,
sociais e ambientais disponiveis para as futuras geragdes”. Essa visao, denominada
por Elkington (1994) como Triple Bottom Line, compreende que a sustentabilidade é
o equilibrio desse tripé, que engloba a esfera ambiental, a econdmica e a social.

Posterior a CNUMAD, duas outras importantes agendas aconteceram nos
anos seguintes, ambas vinculadas a Conferéncia Rio-92. A Rio+5, realizada em
Nova York, em 1997 e a Rio+10, sediada em Joanesburgo no ano de 2002. Os dois
eventos tiveram como foco de debate a Agenda 21, apresentada na Rio-92, e as
dificuldades de aplicacdo dos objetivos estabelecidos na mesma e, além do
levantamento das limitacdes evidenciadas no intervalo entre uma conferéncia e
outra, a pauta dos eventos buscou avaliar o progresso dos acordos firmados e
renovar as estratégias para o alcance dos objetivos definidos na Rio-92 (DE
SANTIS; BORTONE, 2018).

Uma década mais tarde, o Brasil foi novamente anfitrido de um evento da
ONU, a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel
(CNUDS), também denominada Rio+20, que abordou como temas centrais a
economia verde no contexto do desenvolvimento sustentavel e da erradicacdo da
pobreza e estrutura institucional para o desenvolvimento sustentavel
(LAYRARGUES, 2012; CRUZ, 2018).

O objetivo da Conferéncia foi a renovagdo do compromisso politico com o
desenvolvimento sustentavel, por meio da avaliagcdo do progresso e das lacunas na
implementacdo das decisfes adotadas pelas principais cupulas sobre o assunto e
do tratamento de temas novos e emergentes (GUIMARAES; FONTOURA, 2012;
LAYRARGUES, 2012; CRUZ, 2018). No entanto, diversas criticas foram tecidas
acerca da agenda, pois a mesma nao apresentou compromissos efetivos dos
participantes a fim de concretizar as acdes estabelecidas para o alcance do
desenvolvimento sustentavel, além de evidenciar que a falta de integracdo entre os
diferentes sujeitos em termos de estratégias, politicas e implementacédo dificulta os
avancos nesse cenario (HUMAN RIGHTS COUNCIL, 2012). O conceito abordado no
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evento, por sua vez, permaneceu como nosS eventos anteriores, pautando (0]

desenvolvimento sustentavel nos pilares econémico, social e ambiental.

Mais recentemente, em 2015, a Assembleia Geral das Nag¢bes Unidas adotou
a Agenda 2030 para o desenvolvimento sustentavel, em que buscou apresentar sua
primeira revisdo global do progresso e estabelecer a partir de metas pautadas em
aspectos econdmicos, sociais e ambientais dezessete objetivos para o alcance do
desenvolvimento sustentdvel (UNITED NATIONS, 2015). Os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), ou Sustainable Development Goals (SDGSs)
definem uma agenda futura de desenvolvimento para 2015 - 2030 com o intuito de
incentivar a comunidade global a avancar em dire¢cdo a um futuro sustentavel nas
proximas décadas. No entanto, tais objetivos, assim como o conceito de
desenvolvimento sustentavel, possibilitam interpretacées multifacetadas, que muitas
vezes causam uma impressao de superficialidade e falta de objetividade, dificultando

a compreensdo e o comprometimento em diferentes esferas da sociedade.

Cabe ressaltar que as agendas apresentadas ao longo das ultimas décadas
buscavam caminhos para aplicacdo do desenvolvimento sustentavel, em que a partir
do estabelecimento de objetivos e da participacdo e integracdo de governos,
organizacdes e sociedade, seria possivel avangar para um mundo mais sustentavel,
pautado em uma relacdo de ética e respeito, em prol da qualidade de vida e da
preservacao ambiental. Essa perspectiva ressalta a necessidade de uma abordagem
participativa e colaborativa global, na qual as acdes de sustentabilidade alcancem
diferentes esferas da sociedade (AGGER; LOFGREN, 2008).

Dessa forma, ainda que a evolugcédo do conceito em tais agendas nao tenha
ocorrido em profundidade — o que gerou criticas acerca da pluralidade e
aplicabilidade do conceito — possibilitou a disseminacdo do mesmo, deixando de ser
tema relevante apenas para cientistas e ONGs e alcancando governos,
organizacdes e sociedade em geral. Nesse sentido, a visdo apresentada na Figura 1
demonstra na abordagem inicial conceitos pautados essencialmente em questbes
ambientais e nos impactos causados pelo desenvolvimento; posteriormente passou
a considerar os trés pilares — econdémico, social e ambiental — como elementos
norteadores para o desenvolvimento sustentavel e, mais recentemente, apresentou
elementos que consideram multiplas dimensdes da sustentabilidade para o alcance

de uma sociedade globalmente sustentavel.



40

Ao compreender as diferentes abordagens dos termos desenvolvimento
sustentavel e sustentabilidade ao longo das décadas, as criticas tecidas quanto a
multiplicidade dos conceitos também podem ser exploradas sob uma Otica positiva,
pois suas mudltiplas interpretacdes possibilitam que sujeitos em posi¢cdes algumas
vezes contrarias — nacbes, governos, ONGs, organizacbes e sociedade -
identifiguem a partir das interacbes inerentes ao debate pontos em comum, que
atendam uma demanda coletiva e que mantenham o0 compromisso com suas
opinides e posi¢des iniciais (PRUGH; ASSADOURIAN, 2003; ADAMS, 2006;
REDCLIFT, 2006; SHIROYAMA ET AL., 2012; BARBOSA; DRACH; CORBELLA,
2014).

Zhouri, Laschefski e Pereira (2005) destacam a multiplicidade das esferas que
devem ser consideradas na busca da sustentabilidade, tendo em vista a

complexidade sociocultural em que vivemos:

“(...) a heterogeneidade cultural de nossa sociedade expressa propostas de
sustentabilidades plurais — multiplas possibilidades de viver, que se refletem
na diversificagdo do espaco e inspiram uma visdo de sustentabilidade que
deve necessariamente articular as dimensfes da equidade, da igualdade,
da distribuicdo, assim como da universalidade do direito de viver na
singularidade (ZHOURI; LASCHEFSKI; PEREIRA, 2005, p. 19).

Essa perspectiva fortalece a compreensao quanto ao objetivo e aplicabilidade
da sustentabilidade, que deve, acima de tudo, contribuir para o avango através do
dialogo com — e entre — diferentes sujeitos, promovendo a formagdo e o
compartilhamento de novos conhecimentos, valores e comportamentos que
possibilitem melhora na qualidade de vida no planeta. Nesse sentido, ao considerar
as diferentes abordagens para cada conceito, é possivel identificar que, apesar de
atuarem em prol de um mesmo ideal — a melhoria da qualidade de vida no planeta —
suas bases apresentam significativas diferencas, que diferem quanto a esséncia da

abordagem bem como ao seu propdésito.

Dessa forma, em uma primeira abordagem pode-se compreender que o
desenvolvimento sustentavel € um percurso, no qual se estabelecem e realizam as
acOes para o alcance da sustentabilidade, ou seja, a sustentabilidade representa o
proposito final, de longo prazo (OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005; LOURENCO;
MARCHIORI, 2010). Assim, diferentemente da concepcdo de desenvolvimento
sustentavel, que surgiu da necessidade em solucionar os problemas ambientais

causados pelo acelerado desenvolvimento econémico, a ideia de sustentabilidade
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emergiu em virtude do debate sobre recursos naturais e fontes energéticas, ao
abordar as ligacGes entre sociedade e meio ambiente e os impactos decorrentes
dessa relacdo (SCHLOR; FISCHER; HAKE, 2012).

O conceito de sustentabilidade é intrinseco a capacidade de auto
sustentacdo, onde sociedade, nacdes e organizacdes conseguem manter suas
atividades, por tempo indeterminado, sem colocar em risco recursos naturais, vida
vegetal e animal. Essa sustentabilidade demanda capacidade de resisténcia e
adaptacao frente a mudancas enddgenas ou exdgenas, por tempo indeterminado
(DOVERS; HANDMER, 1992). Essa visdo se pauta ha autonomia do sistema global
— que integra sociedade e meio ambiente — em manter-se em atividade continua,
mantendo um nivel de qualidade, independente das adversidades existentes, sem
extinguir ou prejudicar nenhuma das partes (FABER; JORNA; VAN ENGELEN,
2005; BELL; MORSE, 2008; SARTORI ET AL., 2014). Para tanto, a sustentabilidade
necessita alcancar equilibrio em trés areas, a ambiental, a social e a econdmica
(HORBACH, 2005; DEMPSEY ET AL., 2011). Esse nivel de conciliagdo, que
requisita equilibrio em diferentes esferas, constituidas a partir da interdependéncia e
da interacdo entre as partes evidencia a urgéncia por mudancas no modo de vida da
sociedade global, modificando a partir da forma de pensar da humanidade, aspectos
bésicos do seu comportamento, como formas de consumo, de producdo e de suas

relacbes — para com o outro e com o planeta.

Esse pensamento apresenta a sustentabilidade a partir de uma perspectiva
essencialmente coletiva, em que seu alcance é, necessariamente, resultado de
acOes e mudancgas globais que alcancam diferentes esferas, ndo podendo assim,
ser pensada ou constituida de forma isolada, por uma nacg&do, organizacdo ou
comunidade. Essa perspectiva reforca a importancia do debate e da disseminacao
dos preceitos da sustentabilidade, pois tratam-se do caminho para nortear novos
aprendizados, comportamentos e valores sociais. Para tanto, governos,
organizacdes e sociedade em geral precisam revisitar seus principios, além de
repensar seu modo de interacdo com o planeta (BANON GOMIS ET AL., 2011).
Dessa forma, a sustentabilidade pode ser compreendida como um caminho para a
geragao de novos conhecimentos, em que busca atender a complexa dinamica da
sociedade com novos aprendizados e novas praticas a partir de diferentes

abordagens para os ja conhecidos problemas contemporaneos.
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Ao considerar a evolucdo do conceito, todos os avangos promovidos a partir
dos debates sobre o tema contribuiram para que novas interpretacfes fossem dadas
a sustentabilidade. Nesse sentido, ao considerar a complexa dinamica social e as
evolucdes vivenciadas com a globalizacdo, Sachs (2002) considera ser fundamental
uma visdo holistica dos problemas contemporaneos, que va além dos aspectos
ambientais, econdmicos e sociais. Para tanto, Ignacy Sachs compreende a

sustentabilidade a partir de oito dimensdes, conforme apresentado no Quadro 3:

Quadro 3 — As oito dimensdes da sustentabilidade de Ignacy Sachs

A partir do alcance de um patamar aceitavel de homogeneidade social,
SOCIAL que atenda uma distribuicdo de renda de justa, acesso a formas de
trabalho e recursos e servicos sociais, além de qualidade de vida.

Apresentando equilibrio entre respeito a tradigdo e inovacdo, autonomia
CULTURAL para o desenvolvimento de um projeto nacional integrado e autoconfiancga,
associada ao acesso para 0 mundo.

Que considere a conservacdo dos elementos naturais, respeitando sua
ECOLOGICA capacidade de producdo de recursos renovaveis e a limitacdo de uso dos
nao renovaveis.

A partir do respeito e énfase quanto a habilidade de autodepuracdo dos

AMBIENTAL : .
ecossistemas naturais.

Considerando composicbes urbanas e rurais harmonizadas, melhora dos
TERRITORIAL espacgos urbanos e estratégias de desenvolvimento seguras para areas
ecologicamente frageis.

Que apresente harmonia e equilibrio no desenvolvimento econémico,
respeitando seguranca alimentar, capacidade de renovagdo de

ECONOMICA ; . ; hy :
instrumentos de producgdo, nivel de autonomia aceitavel para pesquisa
cientifica e tecnoldgica e insercao soberana ha economia internacional.

. Democracia em ambito universal dos direitos humanos, avangos na

POLITICA . ~ : : -
capacidade do Estado na elaboracdo de projeto nacional em unido aos

(NACIONAL) . . " o ~ ,
demais envolvidos e um padréo aceitavel de coeséo social.

Que promova garantias de paz e cooperacgdo internacional a partir do

POLITICA principio da igualdade, controle institucional do sistema internacional

financeiro e de negdcios, protecdo da diversidade bioldgica e cultural,
gestdo do patrimbénio global como heranca comum da humanidade,
sistema efetivo de cooperacao cientifica e tecnolégica internacional.

(INTERNACIONAL)

Fonte: Sachs (2002, p. 71-73) — Elaborado pela autora (2018).

Tais dimensfes se revelam como um caminho efetivo para a sustentabilidade
ao considerar uma visdo holistica, que perpassa apenas 0 aspecto ambiental e
reflete sobre a necessidade de valorizacdo dos individuos — incluindo seus
conhecimentos, hébitos e culturas — permitindo uma compreensao profunda dos
problemas da sociedade atual. Nesse sentido, Baldissera (2008) compreende que a

sustentabilidade precisa ter sentido e ser significada pelos sujeitos para que suas
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acOes alcancem seus objetivos. Ao considerar essa compreensao e significacao da
sustentabilidade por parte dos sujeitos e as interacfes que ocorrem no cotidiano
social em diferentes esferas, evidencia-se também que as trocas existentes
transferem conhecimento, estimulando novos saberes, valores e comportamentos

para uma sociedade sustentavel.

Sendo assim, ao compreender o conceito de sustentabilidade a partir de uma
perspectiva transformadora, cabe ressaltar que suas a¢des devem considerar
inicialmente um alcance local, uma vez que a sociedade é composta de diferentes
comunidades que carregam compreensdes distintas sobre os aspectos econémicos,
culturais, sociais, politicos, territoriais, ecolégicos e ambientais, além de estarem

inseridas em contextos Unicos, que se alteram em tempo e velocidade proprios.

Uma vez que esse percurso para a sustentabilidade reivindica uma
transformacao social — que inclui mudancas nas esferas governamental, institucional
| organizacional e individuos — cabe considerar a representatividade das
organizacdes nesse contexto. Dessa forma, compreender sobre a insercdo do
conceito de sustentabilidade na esfera organizacional € fundamental, uma vez que a
abrangéncia das esferas social, econbmica e ambiental inferem diretamente nas
organizagdes, seja no desenvolvimento de estratégias ou ainda através da acédo dos
sujeitos atuantes nesses ambientes. Assim, o proximo capitulo contextualiza os
temas governanca e sustentabilidade na perspectiva das organizacdes, a fim de
apresentar o entendimento e profundidade desses temas para o desenvolvimento

organizacional.
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3 GOVERNANCA E SUSTENTABILIDADE NO CONTEXTO DAS
ORGANIZACOES

A atencdo ao tema governanca alcangou espaco no mundo corporativo nas
tltimas décadas a partir de ocorréncias criticas de ordem financeira em corporacfes
de diferentes partes do mundo, o que demandou o desenvolvimento de praticas e
codigos norteadores dessa governanca, pautados na ética, na conformidade e na
transparéncia entre multi-stakeholders a fim de legitimar a credibilidade de tais
organizagbes (AGUILERA; CUERVO-CAZURRA, 2004; ROE, 2005; IOANNOU;
SERAFEIM, 2014). Sua inclusdo no contexto organizacional, no entanto, ultrapassa
esse panorama inicial, com foco no ambiente interno — restrito as normas e controles
organizacionais — e alcanca o0 meio em que as organizacdes estdo inseridas,
estimulando novas realidades que emergem a partir das interacdées com seus multi-

stakeholders.

Apoiado nessa compreensdo, esse capitulo desenvolve o conceito de
governanga na perspectiva organizacional, apresentando suas bases teoricas,
praticas e demais conexdes que corroboram para a compreensao da governanca a
luz da sustentabilidade. Essa abordagem se pauta no entendimento de que a
governanca corporativa sustentavel requer conciliar interesses a partir das
interacbes com seus multi-stakeholders para uma gestao colaborativa, que envolva,
a cada movimento interacional, novas experiéncias e conhecimentos, promovendo
aprendizado muatuo e continuo, que transcendem o nivel de conhecimento da
organizacdo. Nesse contexto, a conexdo da governanca corporativa e da
sustentabilidade deve propiciar novos olhares da organizagcdo, que considerem em

suas estratégias questdes sustentaveis, em prol da melhoria da qualidade de vida.

3.1 GOVERNANCA NAS ORGANIZACOES

A governanca emergiu nas ultimas décadas como tema fundamental para os
debates organizacionais, versando sobre praticas e estratégias que orientam 0s
caminhos organizacionais percorridos no século XXI (EZZAMEL; REED, 2008). Sua

abordagem no contexto organizacional se fundamenta a partir de trés perspectivas
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tedricas: a Teoria dos Custos de Transacdo, de Ronald Coase, a Teoria da Agéncia,
de Adolf Berle e Gardiner Means e a Governanca Publica (RESE, BULGACOV;
FERREIRA; 2015).

Para o presente estudo, adotou-se como referéncia a contextualizacdo do
conceito de governanca nas perspectivas de Rhodes (1997), Ezzamel e Reed (2008)
e Kjaer (2004), em que a governanca se concentra em redes e se molda a partir das
interagdes que envolvem os multi-stakeholders inseridos nesse contexto. Essa
compreensao, no entanto, difere em esséncia das bases teoricas que estruturam a
teoria de governanca, que a apresentam em uma perspectiva mais técnica, voltada

ao controle e coordenacéao das organizacoes e de suas relacoes.

Cabe salientar que, embora as teorias Ronald Coase e Adolf Berle e Gardiner
Means nao tenham como questédo central as acées da governanca em si, englobam
em seus estudos processos e perspectivas que orientam a compreensao e aplicacao
da governanca no ambiente corporativo (DONALDSON, 2012). Pertinente as teorias,
a Teoria dos Custos de Transacdo tem sua origem nas Ciéncias Econbmicas, a
partir da obra The Nature of the Firm, de Ronald Coase, em que o autor justifica a
criacdo das empresas a partir do gerenciamento dos custos de transacao,
denominadas acordos entre as partes interessadas, que oportunizam um sistema
econdmico autdonomo, com capacidade de producdo, distribuicdo e troca de
mercadorias (COASE, 1937; COMMONS, 1931). A teoria também considera que
além dos custos de producéo, as organizacfes incorrem em uma série de custos de
transacéo, oriundos das relagbes com multi-stakeholders, considerando que estéao
constantemente se relacionando com outras organizagbes para realizar suas
atividades (RESE; BULGACOV,; FERREIRA; 2015). Nesse contexto, a partir de tais
transacdes, realizadas dentro das empresas e no mercado, as organizacoes
poderiam obter ganhos ou vantagens econdmicas e a governanca teria papel
regulador, onde a partir da constituicdo de contratos e normas poderia estabelecer

premissas de controle para essas relacoes.

A partir da concepcdo de Ronald Coase, Williamson resgata seu estudo e
desenvolve a Teoria dos Custos de Transacdo na década de oitenta, buscando
conciliar a visdo econdmica e a social dentro dessa abordagem tedrica, distinguindo-
se da perspectiva de autores com uma Visdo econdmica mais ortodoxa
(WILLIAMSON, 1985; 1996). Esse desenvolvimento deu origem a novos
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conhecimentos econdmicos, no qual Wiliamson (1996) conceitua como novo
institucionalismo a analise da organizacdo a partir de uma perspectiva micro,
diferentemente da visdo de Coase (1998), em que o antigo institucionalismo

aplicava-se em uma andlise que considerava uma visao macro.

Para melhor compreender a distingcdo entre essas duas vertentes, Williamson
(1996) contextualiza as diferencas existentes quanto as definicdes de instituicdo nas
duas linhas de pensamento. Na visdo do antigo institucionalismo, as instituicées sao
mecanismos que possibilitam o controle coletivo e devem exercer uma funcdo de
ordem ao atuar na resolucéo de conflitos, determinando a forma como as instituicdes
devem agir a partir de um conjunto de regras (COMMONS, 1931; WILLIAMSON,
1996). Em complemento a essa perspectiva do antigo institucionalismo, North (1984)
denomina as instituicbes como organismos que regulam e estruturam as interagdes
politicas, econdmicas e sociais a partir de controles e limitacdes formais e informais.
Essa perspectiva apresenta a governanga como um mecanismo de controle, com

fung&o normativa, que limita e monitora a agéo de todos os agentes.

Partindo dessa compreensdo de instituicdo, Oliver Williamson confronta o
conceito de Commons (1931) e North (1984) a partir da otica da Teoria dos Custos
de Transagdo, que insere a perspectiva de governanca ao diferenciar a concepcao
inicial, pautada no ambiente institucional em nivel macro, e a concepc¢do de
instituicAo na sua visdo, que se refere a instituicAo de governanca, em uma
perspectiva micro. Para o autor, o nivel de analise entre essas perspectivas é muito
distinto, uma vez que operam em diferentes niveis de transag¢do (WILLIAMSON,
1996).

Nessa dindmica, uma das partes sempre intentara obter maiores ganhos
frente aos demais sujeitos envolvidos, demandando da governangca mecanismos de
controle com o intuito de minimizar os custos de transagdo. Essa visdo, segundo
Ezzamel e Reed (2008) apresenta a governanga meramente como um mecanismo
de gestdo, desconsiderando a dinamica das relacdes existentes entre as partes

envolvidas e as intercorréncias que podem emergir dessas relagdes.

No entanto, cabe ressaltar que, para a Teoria dos Custos de Transagéo, a
governancga nao pode ser analisada isoladamente, pois depende das relagdes com o
ambiente institucional e com as demais partes envolvidas, ainda que essas nao

sejam essencialmente influenciadoras da governanca. Dessa forma, ainda que a
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visdo de governanca instituida por Oliver Williamson reconheca a existéncia de
interacOes e enfatize a dependéncia dessas relacfes para o éxito da governanca,
evidencia-se nessa abordagem tedrica uma énfase voltada ao controle e ao
estabelecimento de regras como delimitadores das relacdes existentes nesses

arranjos, independentemente do nivel em que elas acontecem.

Quanto a Teoria da Agéncia, sua origem se deu no trabalho de Berle e Means
(1932) — The Modern Corporation and Private Property — no qual os autores retratam
a realidade das corporac¢des no inicio do século XX, periodo em que a concentracao
do capital era uma realidade de poucas organizacdes. A partir do crescimento do
mercado, novos proprietarios surgiram nesse cenario, descentralizando o poder de
grandes organizacdes e influenciando as relagbes existentes nesses ambientes
(MIZRUCHI, 2004; DALTON ET AL., 2007). Esse movimento culminou no
desmembramento entre controle e propriedade nas organizacdes dos EUA, fazendo
com gue essas corporacoes designassem o poder e a gestao para administradores —
ndo proprietarios das empresas — instituindo novas relacdes dentro desses

ambientes, o que resultou em conflitos de interesses entre as partes envolvidas.

O trabalho de Berle e Means (1932) foi base para Jensen e Meckling (1976)
resgatarem na década de setenta esses conflitos organizacionais, decorrentes das
divergéncias entre os objetivos individuais de cada parte envolvida. Na visdo de
Jensen e Meckling (1976), a sociedade é constituida a partir de acordos ou contratos
gue estdo implicitos ou explicitos nas relacdes e no qual se estabelecem as funcbes
e se definem os deveres e direitos dos multi-stakeholders. Essa perspectiva
contratual dentro do ambiente organizacional promove a delimitacdo dos espacos e
acOes de cada parte envolvida, elevando o0 grau de organizacdo e,
consequentemente, buscando alcancar maiores ganhos em produgédo. Assim, o
ambiente organizacional é estruturado a partir de conexdes que se pautam em
contratos, instituidos formal e informalmente, e que objetivam elevar os ganhos da
empresa ou proprietarios. Para tanto, a organizacdo enquanto instituicdo tem o
papel de integrar as diferentes visdes e objetivos divergentes desses multi-

stakeholders dentro de uma perspectiva valida e aceita por ambas as partes.

Segundo o proposto na Teoria da Agéncia, essas relacdes estabelecem duas
posicdes ou figuras, que delimitam o papel de cada um, denominadas na teoria

como ‘principal’ (proprietario do capital da empresa) e ‘agente’ (responsavel pela
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gestdo dos recursos da empresa). A primeira se localiza no centro das relacfes da
organizacdo, enquanto a segunda € representada por um agente externo,
geralmente contratado e que pode ser representado pelo papel do empregado,
fornecedor, clientes, acionistas, concorrentes e demais partes envolvidas nas
relacbes da organizacdo (JENSEN; MECKLING, 1976; EISENHARDT, 1989). Com
0s papeis de cada parte envolvida estabelecidos, iniciam-se os relacionamentos de
agéncia, oficializados a partir de um contrato ou acordo e instituido por uma parte
que compromete uma segunda parte ou pessoa a desenvolver uma atividade ou

servico, em seu beneficio.

Essa dinamica atribui ao agente determinada autoridade de decisdo e, ao
considerar que ambas as partes buscam objetivos particulares, evidencia-se que
essa relacéo possivelmente ndo alcance satisfacdo para ambos, demonstrando que
agente e principal podem agir buscando o melhor resultado para cada parte. Essas
diferentes posic6es também evidenciam um desequilibrio de informac6es dentro das
relacbes organizacionais, uma vez que a figura principal tem acessos a dados e
informacgdes que 0 agente ndo tem e 0 oposto também acontece, implicando em
uma percepcdo de que cada envolvido tem seus préprios interesses e buscam

alcancar seus préprios objetivos.

Da mesma maneira, a Teoria da Agéncia ressalta ainda a existéncia de
custos de agéncia em funcdo do relacionamento entre principal e agente
(EISENHARDT, 1989; WRIGHT; DUNFORD; SNELL, 2001). Esses custos
compreendem: i) gastos de controle e monitoramento, onde o principal acompanha
as acoes dos agentes; ii) recursos extras, investidos na constituicdo dessa relagao e;
iif) perdas remanescentes (JENSEN E MECKLING, 1976). Cabe ressaltar que, ao
considerar o envolvimento de mais de uma parte, custos de agéncia estdo inseridos
nessa relagéo, evidenciando, segundo Eisenhardt (1989) o problema da agéncia,
que tem a necessidade de solugcédo de duas problematicas:

1. Divergéncias de interesses entre agente e principal, que acarretam em
custos muito elevados de monitoramento e controle do comportamento
do agente;

2. Inconsisténcias quanto ao curso de acao frente a situacdes de risco, no

gual agente e principal divergem quanto ao compartilhamento de risco.
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A teoria contempla ndo apenas a problematica decorrente dessas
divergéncias entre principal e agente, mas também as diferentes posturas no
tratamento do risco existente em partes do contrato que rege essa relacdo, ou seja,
0 agente pode visualizar um nivel de risco e determinar suas preferéncias a respeito
e isso pode diferir totalmente da visdo ou preferéncia do principal. Isso ressalta a
necessidade de evolucdo nas relacbes entre agente e principal e,

consequentemente, nos contratos que as conduzem.

Nesse sentido, cabe entdo compreender quais 0s caminhos se mostram mais
efetivos para regular tais relacdes, visando minimizar as dissidéncias existentes e
alcancar objetivos em comum. Para tanto, Eisenhardt (1989) estabelece trés
hipoteses, conforme apresentado na Figura 2:

Figura 2 — Pressupostos da Teoria da Agéncia para regular as relacbes entre
Principal e Agente

NATUREZA HUMANA ORGANIZACOES INFORMAGAO

A Teoria da Agéncia

pressupde a existéncia A TeoriaNda Agéncia A Teoria dg Agéncia

do auto interesse, da pressupde que as partes entende a informagé&o
racionalidade limitada e envolvidas possuem como um bem que pode
da aversio ao risco. objetivos conflitantes. ser negociado.

Fonte: Eisenhardt (1989) — Elaborado pela autora (2018).

Ao considerar que na Teoria da Agéncia as relagbes sdo pautadas em
contratos, responsaveis por reger o relacionamento entre principal e agente,
compreende-se que 0s pressupostos apresentados por Eisenhardt (1989) buscam
estabelecer contratos mais eficientes, que reduzam os riscos inerentes a essas
relacdes. Nesse contexto, a governancga é compreendida a partir de uma abordagem
normativa, na qual objetiva estabelecer e gerir regras e caminhos a serem seguidos
pela organizacao, restringindo quaisquer conflitos entre agéncia e demais partes

envolvidas, com o intuito de maximizar resultados.

Segundo Ezzamel e Reed (2008) tanto a Teoria dos Custos de Transacgao
qguanto a Teoria da Agéncia apresentam a governanca no ambiente organizacional a
partir de uma perspectiva normativa e técnica, na qual a mesma € compreendida

como um mecanismo de controle e gestdo, que minimiza custos e conflitos de
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interesses para alcancar o éxito organizacional. Esse retrato embasa uma das
visbes de governanca mais difundidas nos estudos organizacionais, sendo essa
compreendida pelo IBGC (2015) como mecanismos de incentivos e de
monitoramento que visam assegurar que O0S interesses organizacionais sejam
alcancados. Nessa perspectiva, as acfes de governanca corporativa transformam
principios basicos em recomendaces efetivas, que contribuem para a qualidade da

gestéo e para a preservagao da organizacao.

Quanto a compreensdo do conceito na esfera publica, sua inclusdo é
decorrente dos questionamentos e demandas que surgiram a partir da globalizacao,
gue requisitaram novos olhares, novos conhecimentos e novas formas de gestao no
setor publico (ANDION, 2012; ALMQUIST ET AL., 2013). Esse movimento
demandou dos governos novos modelos de gestéo relacionados aos principios da
governanca com o objetivo de melhorar a competéncia da gestédo, atuando de forma
integrada com as partes envolvidas para o bem publico (MARTINEZ; JAMISON;
TILLMAR, 2013). Nesse contexto, a governanca publica, em uma perspectiva
normativa, € compreendida a partir de principios e normas de gestdo norteadores
para a melhoria das instituicbes e para o desenvolvimento econémico e social
(SECCHI, 2009). Sua compreensao, por sua vez, apresenta significativas
semelhancas com as abordagens teéricas anteriores, uma vez que vivencia
questdes como a separacao entre propriedade e gestdo, mecanismos delimitadores
entre autoridade, responsabilidade e poder, definicdo e monitoramento de acdes e

objetivos, dentre outros.

Essa abordagem apresenta a governanga corporativa como um processo
promotor de melhorias, que auxilia na tomada de decisbes e no alcance de
objetivos, além de acompanhar a relacdo entre a empresa e partes interessadas.
Esse caminho, por sua vez, contribui para um entendimento que se pauta em um
universo unilateral, em que as diretrizes da governanca corporativa sao elaboradas e
instituidas e perduram na organizacdo até uma decisdo — de interesse da propria
organizacdo — em modifica-las, sem necessariamente sofrer inferéncias do meio ao
qual a organizacdo esta inserida — incluindo os multi-stakeholders, com os quais a

organizacao interage.

Esse carater restrito, vinculado a uma perspectiva essencialmente normativa,

que pretere as interacdes existentes no ambiente organizacional e 0os novos saberes
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gue delas emergem para a conceituacao da governanca corporativa, € evidenciado

em diversas abordagens, conforme apresentado no Quadro 4:

ANO|AUTOR CONCEITOS

Sistema pelo qual as empresas sao direcionadas e

1992 | CADBURY
controladas

Estudo das modalidades de coordenacdo dos sistemas de
1996 |WITHLEY negoécios e considera principios para o modo de gerir da
organizacao

Meios utilizados pelas corporacdes para estabelecer
1999 |BLAIR processos que ajustem os interesses em conflito entre os
acionistas das empresas e seus dirigentes de alto nivel

Governanga corporativa € o0 sistema pelo qual as

1999 |OECD ~ L . e
corporacdes de negécios sao direcionadas e controladas
, , Praticas e processos formais que monitoram os gestores,
LEAL; SILVA; - .
2002 com o objetivo de preservar o0s interesses das partes
FERREIRA . " i :
interessadas e mitigar os conflitos de interesses
Conjunto de préaticas que tem por finalidade otimizar o
COMISSAO DE desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
2002 |VALORES interessadas, tais como investidores, empregados e

MOBILIARIOS (CVM) |credores,
facilitando o acesso ao capital

2003 |BHATTA Relaciona-se a maneira pela qual as empresas sdo geridas

Praticas adotadas na gestdo organizacional que afetam as
2003 | MONTEIRO relacbes entre acionistas, diretoria e conselho de
administracdo

HITT: ERELAND: A governanga corporativa € um método de gerenciamento

2005 HOSKISSON organlzamongl que garant_e maior eficiéncia as decisdes
tomadas e eliminam o conflito de interesses
2006 | MELLO A governanga corporativa enfatiza a maneira pela qual as

corporacdes sdo governadas e administradas

Padréo de normas que visa monitorar as organizacbes a
2006 | ANDRADE; ROSETTI |partir de regras pré-estabelecidas a partir de estatutos e
contratos com o objetivo de alcancar uma gestéo eficiente

Conjunto de praticas administrativas que objetivam melhorar
0 desempenho das empresas ao proteger todas as partes
interessadas, facilitando o acesso as informacdes basicas da
empresa e melhorando o modelo de gestéo

2006 |OLIVEIRA

Sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes séo
2015|1BGC o ; . ;
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
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relacionamentos entre soécios, conselho de administracao,
diretoria, 6rgédos de fiscalizacdo e controle e demais partes
interessadas

Quadro 4 — Definicdes e conceitos da Governanga Corporativa

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Os conceitos apresentados, em geral, contextualizam a governanca
corporativa como um “sistema” ou “conjunto de praticas” que conduzem a gestéo e
as relacdes organizacionais. Essa perspectiva, no entanto, indica uma governanca
constituida a partir de um modelo que, ap0s estruturado se pauta nas regras e
diretrizes para o alcance dos resultados da organizagao, preterindo as trocas e
conhecimentos existentes entre organizacao e partes interessadas que despontam

de tais relagdes.

Assim sendo, cabe salientar que, para o presente estudo, a compreenséo de
governanca adotada se pauta no entendimento de que a natureza complexa das
relaces existentes promove o desenvolvimento da governanga em uma perspectiva
multipla, inspirando a integracdo e o compromisso dos multi-stakeholders para o
bem ou éxito coletivo. Nesse sentido, os principios orientadores da governanca sédo
valiosos constructos para essas relagdes e, segundo Andrade e Rossetti (2006),
constituem a base ética da governanca corporativa, conforme apresentado na Figura
3:

Figura 3 — Principios da Governanga Corporativa

TRANSPARENCIA

EQUIDADE

PRESTACAO DE CONTAS

RESPONSABILIDADE
CORPORATIVA

Fonte: Elaborado pela autora (2018) a partir de Rosseti (2006) e IBGC (2015).
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Segundo a Organization for Economic Cooperation and Development — OECD
(2004), ao tratar do principio de transparéncia, a governanca corporativa deve ter
como premissa uma comunicacao clara e condigna de todas as questdes relevantes
relacionadas a organizacdo, sejam elas positivas ou negativas, instituindo entre as
partes um ambiente de confianca — essencial para a criacdo de valor e para o
desenvolvimento dessas relacbes (LAURETTI, 2013). Essa comunicacao,
considerando a dinamica do contexto organizacional, tem responsabilidade nas
interacdes e influencia nos processos e praticas posteriores a mesma (DEETZ,
1998). Seu entendimento, pautado nas interacfes entre sujeitos, € um processo de
construgcdo, em que as partes interessadas manifestam sentidos particulares e
constroem a realidade a partir de concepcoes e experiéncias (BALDISSERA, 2009;
DEETZ, 2010). Nesse sentido, a essa comunicagdo € atribuida um status
determinante no que tange o desenvolvimento das relagdes organizacionais, pois ao
ser compreendida como processo — crucial para a governangca nesse ambiente —

contribui para dar sentido a vida organizacional (MARCHIORI, 2010).

Em relacdo ao principio de equidade, a organizacdo deve atuar com senso
de justica no tratamento dos multi-stakeholders. Isso demanda tratamento isento
para todas as partes, independente da influéncia, direito ou poder que cada uma
delas tenha nesse contexto (ANDRADE; ROSSETI, 2014). Dessa forma, a
governanca corporativa deve assegurar que as relacdes estejam pautadas na justica
e no tratamento igualitario a todos envolvidos, promovendo o desenvolvimento a

todas as partes.

O principio de prestacdo de contas, por sua vez pauta-se na postura ética
da organizacdo, e é acionado em situacdes que demandam responsabilidade social,
prestacdo de contas, obrigacdes e crises e denuncias. Nesse contexto, a orientacao
da OECD (2004) e do IBGC (2015), é que a organizacdo esteja respaldada pelas
melhores praticas e que a prestacdo de contas atue com retiddo, arcando

inteiramente com as consequéncias de atos e omissoes.

O Jdltimo principio, responsabilidade corporativa, contempla todos os
relacionamentos da organizacdo e se pauta em uma estratégia organizacional
sustentavel, ao considerar uma perspectiva de longo prazo, em que as acbes da
organizacdo devem orientar desde seu planejamento até a operacionalizacdo de

suas atividades considerando suas responsabilidades com o meio ao qual estédo
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inseridas. Nessa perspectiva, a responsabilidade corporativa envolve a organizacao
em um contexto social, no qual a mesma atua de forma responsiva nas esferas
social, econdmica e ambiental (CALAME; TALMANT, 2001).

Ashley e Cardoso (2002), por sua vez, salientam que os principios da
governanca corporativa contribuem para a gestao da organizacao e para as relacdes
com as partes interessadas, promovendo sinergia e conhecimento, as quais s6 se
revelam a partir da participacao e interacdo dos rnulti-stakeholders. Nesse contexto,
ao considerar uma abordagem sustentavel, os principios apresentados reforcam a
perspectiva de que a governancga corporativa visa mobilizar as partes interessadas
na interacdo para uma gestdo colaborativa, que envolva novas experiéncias e
conhecimentos, promovendo aprendizado continuo que transcende as relacbes da

organizacao e alcanca a sociedade.

Considerando o ambito social, que engloba diversos sujeitos que interagem
com a organizacdo, uma governanca que integre a premissa da sustentabilidade a
instituicdo, segundo Ashley e Cardoso (2002), age proativamente, assumindo
responsabilidades de carater moral, além de fomentar o desenvolvimento e a
melhora da qualidade nas organizacfes e sociedade. Numa visdo expandida, uma
governangca corporativa sustentavel deve propiciar a sustentabilidade das
organizagfes e para iSso necessita iniciar suas estratégias a partir da mobilizagéo de

todas as partes interessadas com quem a empresa interage.

Esse olhar da governanca corporativa a partir de uma perspectiva sustentavel
indica uma evolucdo da gestdo tradicional das organizagcbes frente a dinamica
multifacetada da sociedade contemporanea, representada por sujeitos com
interesses distintos e por interacbes que decorrem de suas atividades fins. Nesse
contexto, 0 movimento ocasionado por processos de governanga que integram a
sustentabilidade na estratégia organizacional extrapolam o alcance da governanca
tradicional e mobilizam organizagéo e multi-stakeholders na resolugéo de conflitos e
na construcdo de valores pautados em multiplas esferas, que incluem politica,
territério, meio ambiente, cultura, sociedade e economia. Assim, o préximo tépico

aborda o tema sustentabilidade e seus preceitos na perspectiva organizacional.
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3.2 SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

O conceito de sustentabilidade no contexto organizacional originou-se do
conceito mais amplo de sustentabilidade, moldado por diversos estudos politicos,
publicos e académicos ao longo das décadas (KIDD, 1992). Especificamente a
relevancia das questbes sociais e do meio ambiente para as sociedades e
organizagfes ganhou forga nos ultimos cinquenta anos, em decorréncia do processo
de globalizacdo e da conscientizacdo da sociedade contemporanea, que demandou
das organizacGes uma reorganizacao de seus objetivos e estratégias — inicialmente
voltados exclusivamente ao contexto financeiro — que passaram a contemplar novas
demandas nesse processo de integracdo entre organizacdo e sociedade
(HOFFMAN, 1999; BANSAL, 2005; GRI, 2011; MANSANO; NALLI, 2017). Para as
organizacdes, isso implica no desafio de melhorar simultaneamente o bem-estar
social e humano, reduzindo simultaneamente o0 seu impacto ecoldgico e

assegurando a realizagdo dos objetivos organizacionais.

No universo corporativo a sustentabilidade foi inicialmente definida como uma
abordagem aos negocios que considera as questbes econdmicas, ambientais e
sociais de formas equilibradas, holisticas e de longo prazo que beneficiam as
geracOes atuais e futuras (WCED, 1987; ELKINGTON, 1998). Em outras palavras,
as organizacbes que buscam ser sustentaveis demandam atencdo ao seu
desempenho a partir de trés dimensdes: desempenho econdmico, equidade social e
preservacao ecoldgica (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

Com base na definicho da WCED (1987), bem como nas influéncias da
literatura dos estudos organizacionais, surgiram diversas definicbes para a
sustentabilidade no contexto organizacional. Essas definicbes, por sua vez, variam
em relacdo ao grau em que classificam a sustentabilidade nas organizagcdes como
uma preocupacdo principalmente ecolégica (Shrivastava, 1995), como
responsabilidade da organizacdo com o meio ao qual esta inserida (Carroll, 1999),
ou na ampliacdo do conceito de sustentabilidade para integrar as atividades
econdmicas corporativas a preocupacdo organizacional sobre o meio ambiente
natural e social (DUNPHY; GRIFFITHS; BENN, 2003; DYLLICK; HOCKERTS, 2002;
VAN MARREWIJK, 2003).
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Berger, Cunningham e Drumwright (2007), atribuem ao termo a integracao
das preocupacdes sociais, ambientais e econdmicas na cultura, na tomada de
decisdes, na estratégia e nas operacdes da organizagdo. Cheng, Fet e Holmen
(2010), por sua vez, compreendem que a sustentabilidade no contexto
organizacional pode ser percebida sob suas abordagens: uma macro e outra micro.
Na primeira perspectiva, a sustentabilidade € entendida como um meio de
mobilizacdo do ambiente organizacional que visa contribuir para o desenvolvimento
sustentavel. Na segunda abordagem, a sustentabilidade traduz a construcdo do
aprendizado com o intuito de disseminar uma visdo que contemple os aspectos
sociais, ambientais e econdmicos no nivel estratégico e operacional e,
simultaneamente, conciliar novos conhecimentos para a organizacdo (CHENG; FET,

HOLMEN, 2010).

Numa abordagem pratica, Van Marrewijk e Werre (2003) compreendem a
sustentabilidade a partir das acdes organizacionais que consideram além da
perspectiva econdmica, 0s valores sociais, ambientais e as interacées com multi-
stakeholders. Nesse contexto, a sustentabilidade no ambiente organizacional
representa um caminho que busca atender diferentes perspectivas, que perpassam
0 ambiente interno — e restrito — das organizagcdes e contempla as necessidades de
multi-stakeholders, sem prejudicar a capacidade de sustentar suas necessidades
futuras (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Considerando esse olhar integrador, que
contempla diferentes realidades e sujeitos, Savitz e Weber (2007) entendem que as
organizacfes sustentaveis demandam atender as necessidades ou objetivos de
acionistas e, simultaneamente, contemplar os aspectos ambientais e a qualidade de
vida da comunidade na qual estdo inseridas, ou seja, com as quais mantém

interacoes.

Para Smith e Sharicz (2011) a sustentabilidade organizacional é o resultado
das atividades de uma organizacao, voluntarias ou estabelecidas por diretrizes, que
demonstram a capacidade dela em manter viaveis suas operacdes tendo uma
viabilidade financeira consistente, enquanto ndo impacta negativamente o sistema
social e ambiental. Nota-se que essas definicbes trazem elementos comuns e que
estdo de algum modo associadas com as orientacdes desenvolvidas a partir do
conceito de desenvolvimento sustentavel proposto pela Comisséao de Brundtland, em

1987. Segundo Barkemeyer et al. (2011), o relatoério de Brundtland orienta as
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organizacdes a inserirem nas suas praticas acdes que levem em consideracdo a

sustentabilidade, articulando as trés dimensdes — ambiental, econdmica e social.

Tais dimensodes, segundo Elkington (1998), sao pilares — na denominacgéo do
autor Triple Bottom Line — que fundamentam caminhos para operacionalizar a
sustentabilidade no ambiente organizacional. Nessa linha de pensamento, para o
alcance da sustentabilidade as organizacdes devem definir suas decisdes
considerando além dos retornos econdmicos, a preservacdo ambiental e a justica
social (ELKINGTON, 1998). O Triple Bottom Line capacita ainda a organizacdo a
uma visdo integrada, onde: i) a ecoeficiéncia refere-se a potencializacdo de objetivos
econbmicos e ambientais; ii) o comércio justo refere-se a atividades econdmicas
conduzidas com atencdo especial as consequéncias sociais e; iii) justica ambiental
refere-se a equidade social em relacdo a protecdo ambiental. Nesse entendimento,
como tais objetivos sdo importantes para a sociedade, as organizacdes devem

considera-los e adota-los em suas estratégias e nas decisdes diarias.

Quanto a compreensdo de cada pilar, a sustentabilidade econémica assegura
a capacidade de realizar as atividades organizacionais de modo responsavel,
apresentando uma lucratividade satisfatéria sem a qual a organizacdo néo
sobreviveria e perpetuaria (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Azapagic (2003) testifica
que a viabilidade econémica da organizacao € a chave principal do desenvolvimento
sustentavel, pois ao obter lucratividade € que sado promovidos os empregos e ha

melhora na condi¢édo de vida da comunidade.

A sustentabilidade ambiental diz respeito a preservacdo, conservagao e
manejo dos recursos naturais. E necessario que a organizacdo reconheca os
impactos de sua atividade sobre o ecossistema natural e procure minimizar aqueles
gue sao negativos e ampliar os positivos nos processos de entrada e saida referente
aos processos de producéo ou servigos prestados (KRAJNC; GLAVIC, 2005). A
dimensédo ambiental prioriza a analise de prevencdo dos impactos gerados pelas
organizacdes nos sistemas naturais, sendo que a responsabilidade sobre o meio
ambiente vai além do mero cumprimento das regulamentacées governamentais ou
iniciativas como a reciclagem e a utilizacdo eficiente dos recursos energéticos
(JAMALLI, 2006).

A sustentabilidade social, por sua vez, refere-se ao impacto no contexto social

em que a organizacdo atua, podendo ser em nivel local, nacional e global. De
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acordo com Krajnc e Glavic (2005), a esfera social compreende as acles e
atividades organizacionais que tenham relacdo com seus multi-stakeholders e para a
sociedade como um todo, pois as interacdes existentes nessas relacoes influenciam
nas acdes e nos aprendizados de cada parte (BARBIERI ET AL.; 2010). Essa
percepcdo social refere-se a preocupacdo das organizacdes com 0s impactos
sociais por suas atividades nas comunidades dentro e fora da organizagcdo, como as
questbes sobre desemprego, a exclusdo social, a pobreza, a diversidade

organizacional, entre outros.

Considerando os avancos decorrentes dessa compreensao no contexto
organizacional, duas importantes correntes de pesquisa contribuiram notavelmente
para a sustentabilidade nesse ambiente: as influéncias exercidas pelos multi-
stakeholders e os fatores internos organizacionais, que estimulam mudancas e
contribuem para a formacdo do pensamento organizacional e o desenvolvimento de
estratégias a partir de uma abordagem sustentavel (ARAGON-CORREA; SHARMA,
2003; KASSINIS; VAFEAS, 2006). Esses dois movimentos mobilizam as
organizacdes em multiplos niveis e dire¢des, suscitando no pensamento, em suas
estratégias e nas praticas organizacionais o senso de urgéncia para a
implementagéo de acdes integradas com as demandas do ambiente ao qual estao

inseridas.

Essa perspectiva evidencia o aspecto interacional da sustentabilidade, pois ao
considerar organizacdes e multi-stakeholders — e suas diferentes perspectivas —
envolvidos no desenvolvimento de estratégias e acfes, pressupbe-se uma Vvisdo
coletiva, que requisita uma atuacdo responsavel e que ressalta o papel de cada
parte envolvida na promocédo de melhorias que atendam ndo apenas 0s objetivos
organizacionais, contemplando a sociedade como um todo. A sustentabilidade nas
organizacdes pressupde, portanto, uma visdo de longo prazo, onde a organizacao
atua consciente de seu papel junto a sociedade, sintonizando ac¢fes e resultados
com 0s preceitos da governanca corporativa para o desenvolvimento e bem-estar da

comunidade na qual participa e exerce influéncia.

Nesse contexto, 0os preceitos da governanca — transparéncia, equidade,
prestacédo de contas e responsabilidade corporativa — contribuem para a insercéo da
sustentabilidade nas organizacdes, pois tal mudanca pode ser acompanhada a partir
de processos de governanca (CHATTERJI; LISTOKIN, 2007; HESS, 2008; IBGC,
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2015). Cabe ressaltar que uma preocupacdo fundamental nesse contexto se baseia
nas praticas organizacionais, ou seja, se suas acfes refletem um comportamento
substantivo ou simbdlico, que atende estratégias mercadoldgicas e ndo representa
efetivamente uma mudanga no pensamento e comportamento organizacional
(DELMAS; BURBANO, 2011).

Elkington e Zollinger (2004) ressaltam que a governanca corporativa e a
sustentabilidade s&o temas profundamente relacionados, na medida em que as
organizacdes enfrentam riscos ndo relacionados apenas ao contexto financeiro.
Nesse contexto, ao contemplar a sustentabilidade nesse ambiente, a organizacéo
transforma seu modo de pensar, o desenvolvimento de estratégias, sua relagdo com
0S negocios e com multi-stakeholders, enfim, transforma sua participacdo e

contribuicdo com o meio em que esta inserida.

Assim, ao considerar a interdependéncia entre organizacdo e multi-
stakeholders — ou ainda o ambiente como um todo — permite-se compreender que a
construcdo do significado dessa sustentabilidade no contexto organizacional deve
emergir das interagbes vivenciadas nesse ambiente, em que tais interagdes
impulsionam e direcionam o0s caminhos organizacionais em sentido amplo e

integrado.

Reconhecer a sustentabilidade como um processo inerente as organizacdes
que buscam a integracdo do conhecimento em suas estratégias e praticas, nas
demandas de multi-stakeholders e no compromisso social e ambiental evidenciam
valores e principios que regem 0s processos de governanga corporativa sustentavel
nesses ambientes. Nesse sentido, a integracdo de conhecimento em diferentes
niveis de gestdo da organizacdo e entre as partes interessadas representa maior
interacdo e compliance em suas relacdes, estimulando a confianca entre as partes e

0 compromisso em tais relagdes.

Assim, o préximo capitulo apresenta um modelo estrutural, que se pauta na
integracdo e uso do conhecimento e na governanca de multi-stakeholders como

eixos norteadores para a governanca corporativa sustentavel.



60

4 FRAMEWORK PARA A GOVERNANCA CORPORATIVA SUSTENTAVEL

O ambiente corporativo tem como caracteristica recorrente a complexidade
em seus processos de gestdo, 0 que instiga a busca por novos conhecimentos para
implementacdo e melhoria das habilidades organizacionais. Em paralelo, com o
avanco dos debates sobre sustentabilidade na sociedade, a imprescindibilidade de
recursos que estimulem o pensamento e a insercdo de praticas sustentaveis nos
negécios torna-se ponto relevante nesse ambiente, requisitando novos
conhecimentos e acdes que contemplem o tema e que impulsionem o
desenvolvimento das organizacbes (BORON; MURRAY, 2004). Nesse sentido,
guando se amplia o olhar organizacional para as transformacfes da sociedade, a
demanda por processos que contribuam para o desenvolvimento das organizacdes €
premissa fundamental para a implementacdo de politicas sustentaveis que,
integradas aos objetivos organizacionais, possibilitam novas perspectivas que
reafrmam o0 compromisso organizacional com  multi-stakeholders e,

conseguentemente, com a sociedade.

A abordagem da sustentabilidade no contexto organizacional, por sua vez, &
permeada por elementos e perspectivas divergentes, que se apresentam em
diferentes niveis de complexidade e que geram impasses na gestao organizacional
ao demandar conciliacdo entre preceitos da sustentabilidade e interesses
econdbmicos da organizacdo. Mercado, Cérdova (2005) e Hart (2007) citam que
algumas organizagbes visualizam a adocdo de acdes sustentaveis como
responsaveis pela reducao nos lucros da organizacdo. Essa perspectiva simplista,
centrada em um viés meramente econdmico, é um limitante para o desenvolvimento
da sustentabilidade nesse contexto, pois ndo revela a geracdo de valor em longo
prazo, tampouco reconhece a organizagdo como integrante e transformadora da

sociedade.

Em contrapartida, organizacbes que reconhecem sua interdependéncia no
contexto social, seja a partir da dependéncia de sujeitos, das relacbes entre
organizacdes e de recursos materiais para suas atividades fins, instituem suas acoes
fundamentadas em uma visdo mais ampla, que integra sustentabilidade a gestéo

organizacional e que ressignificam seu papel perante a sociedade. Ao contextualizar
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essa realidade — que integra organizacdes e sociedade — aliada a sustentabilidade, a
analise de multiplos cenarios que contemplem politicas sociais e ambientais nas
estratégias da organizagcdo possibilitam seguranca, antecipacdo e adequacdo das
organizacdes, representando menores riscos para as mesmas (MAHONEY, 2007,
QUAY, 2010; KEMP; LOORBACH; ROTMANS, 2007).

Pertinente a esse contexto, a transicdo da gestdo organizacional para acoes
que incorporem a sustentabilidade € um processo complexo, que enfrenta diferentes
tensdes e oscila desde suas etapas iniciais de aprendizado e implementacao, que
contemplam as praticas e o compromisso organizacional, até as etapas que ocorrem
em longo prazo e que almejam transformacbes na organizacdo que,
consequentemente, refletem na sociedade (QUAY, 2010; SHIROYAMA ET AL.,
2012; FRANTZESKAKI; LOORBACH; MEADOWCROFT, 2012). E relevante
considerar que, nesse universo subjetivo e complexo, as interagcdes que ocorrem no
cotidiano das organizagdes influenciam os caminhos adotados para o progresso e
para a incorporacdo de novos valores, demandando das organizacdes e multi-
stakeholders a definicdo de principios norteadores que contribuam para a adocao de
praticas sustentaveis e que minimizem as pressfes que transcorrem nesse

processo.

Nesse sentido, as tensfes decorrentes podem ser analisadas sob duas
perspectivas: a da governanca e a da sustentabilidade. Na ¢tica da governancga, ao
absorver os preceitos da sustentabilidade e as transicdes resultantes desse
processo, as organizagbes necessitam de eixos norteadores que abranjam
diferentes abordagens e que considerem realidades distintas, pois sua
implementacéo tem carater subjetivo e plural, pouco compativel com os modelos de
implementacédo lineares da governanca comumente difundida nas organizacdes
(FRANTZESKAKI; LOORBACH; MEADOWCROFT, 2012). Essa necessidade
advém, muitas vezes, da superficialidade do conhecimento e dominio dos processos
de implementacdo da sustentabilidade no ambiente organizacional, uma vez que
devido as diferentes abordagens e interacfes, esses processos se caracterizam
como abertos, flexiveis e em constante desenvolvimento. Nesse contexto, a
concepgcdo de governanca para a sustentabilidade demanda uma abordagem
participativa, que integra e coordena diferentes olhares e expectativas, além de

contribuir para o aprendizado organizacional e para novas descobertas.
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Na perspectiva da sustentabilidade evidencia-se a demanda por esforcos
coletivos a fim de estimular organizacGes e sociedade em geral na promocao de
mudancas que integrem visdo e valores sustentaveis e que contemplem melhorias
na qualidade de vida e na relacdo com o planeta (FRANTZESKAKI; LOORBACH,;
MEADOWCROFT, 2012). Nessa perspectiva, os valores da sustentabilidade —
integridade ambiental, unidade social, bem-estar e justica intergeracional — devem
ser preservados, além de permanecerem adaptaveis para atender futuras

necessidades.

Essa configuracdo desperta no ambiente organizacional a demanda por uma
governancga que adote novos comportamentos que possibilitem a cooperacao entre
organizagdo e multi-stakeholders, elevando o interesse quanto a forma de gestéo e
suas relacdes, 0 que requisita maior responsabilidade nas ac¢des organizacionais e
no seu papel social no meio em que estdo inseridas (SHIROYAMA ET AL., 2012).
Isso instiga constante evolugao na gestéo e estimula a constituicdo de processos de
governanca sustentaveis, que atendam essa nova realidade e que ao mesmo tempo
alcancem um desenvolvimento consciente, que respeite e considere sociedade e

meio ambiente.

Essa governanca sustentavel é definida por Shiroyama et al. (2012) como
redes de interacdo formais e informais entre organizacdo e multi-stakeholders que
integram ao ambiente corporativo a sustentabilidade e suas diversas dimensdes.
Nesse contexto, a governanca sustentavel deve mobilizar organizacdo e multi-
stakeholders, além de propiciar interagdes que possibilitem um olhar que ultrapassa
o formal e as relacdes verticalizadas, caracteristico do universo corporativo,
considerando a amplitude informal e horizontal em diferentes niveis, o que pode
promover maior dinamismo e flexibilidade a organizacdo, além de elevar seu
conhecimento e fortalecer relagées (BIERMANN; 2007; WIEK ET AL., 2007). Nesse
contexto, a governanga emerge como um eixo que coliga diferentes pontos de vista,

além de influenciar nas decisdes e acdes para a sustentabilidade.

Essa dinamicidade nas relacdes organizacionais contribui para o debate e a
inclusdo de novas perspectivas dentro do ambiente organizacional, despertando
organizacfes e multi-stakeholders para a governanga sustentavel, que requisita a
revisdo de valores e a adocdo de processos que fortalecam o debate e as acdes

sobre sustentabilidade nesse ambiente. Esse progresso, segundo Shiroyama et al.
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(2012), demanda da organizacdo uma governanca que contempla duas abordagens:
a integracdo do conhecimento como recurso para coordenar as mdultiplas
dimensdes da sustentabilidade e os questionamentos oriundos da implementacao
desse processo e; a governanca de multi-stakeholders que envolve todas as

interacBes organizacionais.

Sob a perspectiva das organizacdes, a ado¢do da governanca sustentavel
requer o atendimento a mdultiplas demandas, que compreendam o0s contextos
diversos da organizacdo e que contemplem através das interacdes com seus multi-
stakeholders a disseminacdo de praticas que promovam o desenvolvimento de
forma sustentavel, respeitando as partes envolvidas e a diversidade de experiéncias
existentes nessas relacdes. Nesse sentido, a governanca sustentavel deve nortear a
organizacdo e ao mesmo tempo ser capaz de influenciar o ambiente no qual a
mesma estd inserida, promovendo transformacdo, além de agregar ideias,
aprendizado e conhecimento que fomentem a renovacdo desse ciclo através das

interacdes existentes.

Considerando a atuacdo das APEs, a dinamicidade para operar em diferentes
paises e 0 acesso a diferentes culturas e realidades sociais facilita a incorporacéo de
praticas que contemplem essas diversas interagdes com seus multi-stakeholders e
gue considerem a construcdo do conhecimento da organizacdo a partir dessas
relacbes. Nesse sentido, ao considerar essa governancga que incorpora 0s preceitos
da sustentabilidade, evidencia-se a necessidade de um modelo norteador, que
estruture e oriente a concepgéo desse processo no contexto organizacional. Assim,
propde-se um Framework representativo sobre a governanga corporativa
sustentavel, que contempla a integracédo do conhecimento e a governanca de multi-

stakeholders.

4.1 INTEGRACAO E USO DO CONHECIMENTO

A sustentabilidade ganhou espaco no contexto organizacional a partir do
debate acerca de duas grandes preocupacdes globais: as discrepancias sociais e a
continua degradacdo do meio ambiente. Na esfera organizacional, o tema elevou a

atencdo e preocupacdo quanto ao papel das organizacdes frente a esses
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problemas, evidenciando a necessidade de se aproximar de seus multi-stakeholders
e de aprofundar seus conhecimentos acerca da sustentabilidade, além de conhecer

0S riscos existentes para sua implementagao no contexto organizacional.

Essa complexidade das relagbes organizacionais conectada ao tema
sustentabilidade refor¢ca a necessidade de integrar o conhecimento a partir de uma
perspectiva multidisciplinar, que reflita sobre as diferentes realidades de seus multi-
stakeholders e sobre as multiplas dimensfes que a sustentabilidade contempla no
ambiente corporativo (SHIROYAMA ET AL., 2012). Isso reforca a importancia do
conhecimento no processo de transformacdo das organizagcdes, que vivenciam a
complexidade de suas operagdes e de suas relagcdes no cotidiano organizacional.
Além disso, ao inserir a sustentabilidade nesse contexto, depara-se com um
arcabouco de novas informacfes e realidades, que requisitam da organizacdo e
demais partes envolvidas processos de governanca sustentaveis, que contemplem
novos aprendizados que os qualifiguem para a integracdo de acfes sustentaveis e

qgue contribuam para a reducéo dos riscos existentes nesse processo.

Nesse universo, o conhecimento € um agente de mudangas, que influencia
diretamente no estudo e implantacdo de processos de governanca sustentaveis e
nas relagcées organizacionais, muitas vezes caracterizadas pelas pressdes e riscos
decorrentes tanto do ambiente interno quanto externo (DAVENPORT,; PRUSAK,
2003; SHIROYAMA ET AL., 2012). Desse modo, a integragdo e o uso do
conhecimento para a governanca sustentavel demandam transparéncia e preparo
junto aos seus multi-stakeholders, uma vez que o intuito, na perspectiva
organizacional, se concentra na capacidade da organizacdo em assimilar e aplicar
novos conhecimentos em seus processos e em suas relagées e minimizar 0s riscos

existentes na integracao da sustentabilidade na gestdo organizacional.

Nessa perspectiva, a busca por novos conhecimentos e a cooperacdo de
multi-stakeholders ao longo desse processo € fundamental para a governanca
sustentavel, uma vez que as interacdes decorrentes dessas relacbes contribuem
para uma visdo plural, que promove novos saberes e que contempla a
sustentabilidade a partir de multiplas realidades e perspectivas, inspirando cada
parte envolvida na participagdo e no compromisso em agregar novos valores e
conhecimentos na busca por caminhos mais produtivos. Esse compromisso entre as

partes, na visdo de Putnam (1982), se pauta na concepcéo da confianca, onde, ao
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influenciar a organizacdo e os multi-stakeholders, evidencia comportamentos
cooperativos, imbuidos de responsabilidade e atitude de cada parte envolvida.
Entende-se assim que, o0 compromisso e a integracdao de multi-stakeholders em
processos de governanca sustentaveis tém como um de seus fundamentos a
construcdo da confianca entre as partes, sendo essa inspiracdo para
comportamentos mais participativos e colaborativos, contribuindo para a maturidade
organizacional e, consequentemente, para as relagbes entre organizacdo e

sociedade.

Ao considerar a demanda de novos conhecimentos para a governanca
sustentavel, Ostrom (2008) enfatiza que a sustentabilidade no ambiente
organizacional requisita também a combinacdo entre diferentes saberes — o
cientifico e o empirico — a participacdo da comunidade global e o desenvolvimento
de politicas e acordos de direitos e deveres sobre uso de recursos comuns. Essa
dindmica, incorporada ao desenvolvimento de estratégias organizacionais
sustentaveis, contempla a partir das interacées entre multi-stakeholders e das acdes
decorrentes desse processo, a influéncia e a transformacdo que ocorrem no
ambiente organizacional e, consequentemente, na sociedade (WHITTINGTON,
2002; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Nesse contexto, as interacdes e
0 compromisso existente entre as partes suscitam a troca de conhecimentos e o
desenvolvimento de novas perspectivas que atendam as demandas pertinentes a
cada ambiente ou comunidade, além de incutir novos valores que, pautados em
preceitos sustentaveis, instigam novos comportamentos das partes envolvidas,

reduzindo assim, 0s riscos para a adoc¢ao de praticas sustentaveis.

Em complemento, ao contextualizar a relacdo de diferentes conhecimentos
nesse processo — sejam eles de carater normativo ou comportamental ou ainda
oriundos de processos formais ou informais — cabe ressaltar que as praticas
sustentaveis ganham relevancia a partir das interacdes e experiéncias, onde 0s
acertos nem sempre sdo alcancados e os resultados ndo podem ser antecipados,
planejados ou previstos (SHIROYAMA ET AL., 2012). Nesse sentido, as
experiéncias que permeiam a esfera corporativa podem inspirar novos sujeitos na
adocdo de comportamentos voltados a sustentabilidade, caracterizando nessa
relacdo entre organizacao e sociedade uma dinamica de constante troca e evolucéo.

Essa perspectiva evidencia que a organizacdo deve buscar como base o
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conhecimento para o desenvolvimento de suas estratégias e para a implementacao

de um processo de governanga sustentavel.

Cabe salientar que, ao incluir multi-stakeholders no desenvolvimento de
estratégias sustentaveis, a organizacao deve ter ciéncia das diferentes perspectivas
que cada parte envolvida tem sobre sustentabilidade, demandando processos de
governanca que conciliem as diferentes visdes existentes em prol de um objetivo
comum (SHIROYAMA ET AL., 2012). Nesse universo, a integracdo do conhecimento
no ambiente organizacional requisita amplitude de informacdes que embasem as
decisbes da organizacao, possibilitando a adocao de estratégias que atendam essa

nova dinamica social e que oferecam também seguranca a organizacao.

A estruturacdo de um processo de governanca sustentavel também demanda
aprendizado continuo, contribuindo para a evolucdo das organiza¢des a medida que
necessitam se adaptar ao ambiente ao qual estdo inseridas e transformam
aprendizado em conhecimento para essa promocao de mudanca (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003; PLUMMER; ARMITAGE, 2007). Esse movimento impulsiona as
organizacdes para a analise de diferentes perspectivas e para a adocdo de
processos que integrem uma visdo sustentavel e que contemple 0s riscos inerentes

a atividade da organizacao, buscando assim a governanca corporativa sustentavel.

Nesse contexto, 0 movimento entre organizagcdo e multi-stakeholders se
constitui e evolui a partir do conhecimento que cada parte envolvida possui e,
decorrente dessa interacdo, promove-se também transformacéo, fundamental para a
construcdo do conhecimento dentro da organizagdo. Esse movimento influencia a
sustentabilidade no ambiente em que as organizagfes e seus multi-stakeholders
estdo inseridos, associando diferentes perspectivas e requisitando a integracdo do
conhecimento e aprendizado como recurso para lidar com essas mdultiplas
dimensdes (KEMP; PARTO; GIBSON, 2005; SHIROYAMA ET AL., 2012).

Esse conhecimento no contexto organizacional, pode ainda ter como objetivo
0 estabelecimento de uma compreenséo coletiva, onde depende de um conjunto de
complexas variaveis como contexto, riscos, experiéncias, crencas, valores, acao e
visdo para estabelecer seus valores organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003;
WIIG, 1997; GRAYSON; KAKABADSE, 2013). Essa perspectiva plural, que
reconhece as influéncias que envolvem as organizacbes e a necessidade de

flexibilidade das mesmas, evidencia que o0 crescimento organizacional coliga
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conhecimento e mudltiplas variaveis existentes nesse processo, demandando
profundo entendimento do ambiente e das fontes de informacédo e aprendizado que
0 permeiam e requisitando que as organiza¢gdes reconhecam que precisam realizar
esforcos para compreender como a integracéo e o uso do conhecimento influenciam
seus processos, seus modelos de negdcio, seus compromissos e a participacédo de
seus multi-stakeholders (ZORN; PAGE; CHENEY, 2000). Essa dinamica, conectada
ao conceito da sustentabilidade, requisita um olhar voltado as relacdes e as
interagdes organizacionais e conhecimento das diferentes perspectivas existentes
nessas conexdes, uma vez que o desenvolvimento de estratégias e acdes entre as
partes emerge a partir da conciliagcdo de expectativas e do alcance de objetivos que

contemplem aspectos positivos a ambas as partes.

Ao considerar as premissas para a governanga corporativa sustentavel cabe
ressaltar a relevancia e imprescindibilidade do conhecimento nesse processo, pois
capacita as organizacdes na compreensao de suas responsabilidades e nos riscos
inerentes a atividade organizacional. Tais riscos, segundo Shiroyama et al. (2012),
podem ser classificados sob duas perspectivas: (i) riscos imprevisiveis e (ii) riscos
especificos conhecidos. Nesse sentido, 0 conhecimento capacita as organizacoes e
multi-stakeholders para a implementacdo da governanca sustentavel, que deve estar

habilitada para lidar com ambos os riscos.

A partir dessa concepc¢ao, a governancga corporativa sustentavel deve, a partir
da integracdo do conhecimento, prever ou buscar mitigar tais riscos. Para tanto,
Nelson, Adger e Brown (2007) citam que a governanca necessita desenvolver uma
visdo global, que contemple esses mudltiplos riscos e que possibilite, a partir do
aprendizado e da interagcdo com seus multi-stakeholders, gerir em profundidade tais
guestdes. Nesse sentido, a concepcdo de vigilancia possibilita a organizacdo uma
visdo abrangente, que se pauta na constituicdo de limites de risco, estabelecidos a
partir do conhecimento cientifico, para a reducdo de incertezas na gestdo

sustentavel.

Essa concepcdo, segundo Shiroyama et al. (2012), estabelece um nivel
aceitavel de incerteza, a partir de onde a organizacao opta entre dois caminhos, o da
prudéncia ou o da politica de seguranca total. O primeiro se baseia no
comportamento e gestdo preventiva, em que, mesmo sem evidéncias cientificas

efetivas sobre os riscos, as organizacdes adotam uma postura de precaucao
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(SHIROYAMA ET AL., 2012). Nessa perspectiva, as decisdes da organizacado se
baseiam na analise dos riscos existentes e nos custos para essa gestao preventiva,
que consideram seu compromisso perante a sociedade e os impactos ou danos
causados em eventos indesejados. A politica de seguranca total, por sua vez, pauta-
se em uma postura mais vigorosa, que fundamenta a tomada de deciséao a partir de
medidas totalmente seguras, que desconsideram a suposi¢cdo de possiveis riscos
(SHIROYAMA ET AL., 2012). Essa abordagem demanda das organiza¢des um nivel
elevado de conhecimento e gestédo e, ao considerar sua interdependéncia com multi-
stakeholders, evidencia-se uma complexa equacéao, pois ainda que a organizagao se
paute em vigilancias e na integracdo com tais partes envolvidas, seu nivel de
conhecimento dificilmente alcancara profundidade que elimine quaisquer riscos para
a implementacao da sustentabilidade na organizacgéao.

A integracéo e uso do conhecimento nesse contexto se fundamenta como um
elemento norteador da governanca corporativa sustentavel, requisitando diferentes
olhares e perspectivas que possibilitam alcancar diferentes aprendizados (SCHOLZ,
2011). Nesse sentido, ao estabelecer vigilancias, a governanca sustentavel
enguadra 0s possiveis riscos, busca suas origens e interpreta as possibilidades de
resolucdo dos mesmos, buscando garantir a seguridade da organizacéo, além das

questdes sociais e ambientais.

No entanto, cabe ressaltar que a governanca sustentavel enfrenta outro
desafio ao ter que gerir tais riscos, pois ao alcancar a esfera publica e a estruturacao
de politicas em nivel social depende de decisbes politicas coletivas, sendo estas
geralmente conflituosas e de dificil alcance (SHIROYAMA ET AL., 2012). Nesse
contexto, ao depender dessas decisdes, normalmente estabelecidas e geridas por
esferas superiores — como Estado e diversos 6rgdos de controle — a governanca
corporativa sustentavel parece fragmentada quando confrontada com questdes de
sustentabilidade que exigem acado intersetorial. Essa fragmentagdo torna-se um
obstaculo a medida em que a governanca necessita lidar com questbes

multifacetadas, que demandam ac&o e coordenacédo em diferentes niveis e esferas.

Na visdo de Armitage, Berkes e Doubleday (2007), ao contextualizar a
dindmica do aprendizado organizacional a essa realidade, evidencia-se a
necessidade de adaptacdo por parte das organizacdes, requisitando maior

flexibilidade frente as mudancas no ambiente social e ambiental. Dessa forma, as
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organizacdes necessitam usar esse conhecimento adquirido para atualizar suas
estratégias e sua governanca, pois ao vivenciar tais mudancas precisam manter seu
nivel de interacdo com multi-stakeholders, inspirando a manutencdo do
compromisso e o engajamento entre as partes, além de atualizar sua vigilancia

frente aos riscos existentes.

Essa dinamica fragmentada, segundo Shiroyama et al. (2012) e Nelson et al.
(2007) ndo é em seu todo negativa, pois cria canais abertos e diversos para a
incorporacdo do conhecimento nesse processo. Dessa forma, é fundamental que o
mesmo contemple uma multiplicidade de abordagens, pois (i) pode oferecer
multiplas solucBes para disturbios de pontos de vista divergentes, e (ii) pode ser
mais flexivel em responder a mudancgas dindmicas do que uma instituicdo Unica e
rigida (SHIROYAMA ET AL., 2012; NELSON ET AL., 2007).

Lietaer, Ulanowicz e Goerner (2009) e Ulanowicz et al. (2009) definem essa
eficiéncia como a capacidade das organizacbes e partes interessadas em
funcionarem de maneira suficientemente organizada e eficiente para manter sua
integridade ao longo do tempo. A capacidade de superacao e evolucao evidenciada
a partir dessa flexibilidade, por sua vez, representa uma reserva ou seguranca da
organizacdo e multi-stakeholders quanto a multiplicidade de novas demandas que
podem surgir em decorréncia desse movimento em diregcdo a sustentabilidade.
Nesse sentido, a governanca corporativa sustentavel deve buscar o equilibrio entre
a eficiéncia e seguranca das ac¢des organizacionais — que se pautam na integracao e
uso do conhecimento — e a flexibilidade obtida em diferentes op¢bes de adaptagéo —

relacionada a forma como interage com seus multi-stakeholders.

Com base no exposto, pode-se concluir que a atencéo aos riscos previstos e
antecipados e as informacfes sobre a origem e 0s niveis desses riscos estruturam
essa perspectiva mais técnica da integracdo e uso do conhecimento. Ja o
compartilhamento de saberes, o desenvolvimento de novos conhecimentos e as
trocas existentes nesse processo influenciam a percepcao da sustentabilidade nesse

ambiente, além de promover transformacéo a organizacao.
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4.2 GOVERNANCA DE MULTI-STAKEHOLDERS

Ao considerar a perspectiva da governanca e seus preceitos norteadores,
ressalta-se inicialmente a importancia da construcdo de processos de governanca
que se pautem na transparéncia, na equidade, na prestacdo de contas e na
responsabilidade corporativa. Partindo dessa 6tica, ao incorporar as interacées com
multi-stakeholders no contexto organizacional, é imprescindivel assegurar a
imparcialidade na alocacéo da deciséo e de recursos que contemplem transparéncia
e que preservem 0 compromisso existente entre as partes envolvidas (GASKELL ET
AL., 2004; KEMP; PARTO; GIBSON; 2005; GIBSON, 2006, KOMIYAMA ET AL.,
2011; SHIROYAMA, 2013). Esse cuidado com a imparcialidade e transparéncia deve
ser observado a fim de eliminar percep¢des negativas de uma das partes, uma vez
que a existéncia de decisbes contrarias aos objetivos particulares de um dos
envolvidos € inerente a constituicido desse processo. Nesse sentido, compreender
que as realidades da organizacdo e multi-stakeholders sao distintas e que carregam
expectativas e objetivos que diferem em compreensao, aplicacdo e resultado, é
fundamental para uma concepcdo integradora de propositos, que busque o
desenvolvimento de ambas as partes e que incorpore a sustentabilidade nesse

contexto.

Ao considerar as interacbes com multi-stakeholders para a governanca
corporativa sustentavel ressalta-se trés abordagens fundamentais: (i) ajuste de
expectativas e compromisso entre organizacdo e multi-stakeholders; (ii) processos
de inovacdo que promovam beneficios a serem alocados entre os envolvidos e em
diferentes niveis organizacionais e espaciais e (iii) transparéncia e justica na
alocacéao de recursos e na tomada de decisdo (SHIROYAMA, 2013). Ao contemplar
essa realidade que abrange integracdo e interacdo entre as partes, Shiroyama
(2013) cita que a concepgcdo dos preceitos para a governanca corporativa
sustentavel ndo requisita a constituicio de um senso comum ou de total
concordancia para as acfes de sustentabilidade. Essa perspectiva se pauta na
compreensao de que cada parte se constitui a partir dos diferentes conhecimentos e
experiéncias vivenciados, que originam preocupac0des distintas e que influenciam a
concepcao dos objetivos e estratégias organizacionais no que diz respeito a
sustentabilidade (HOOGHE; MARKS, 2003; GUPTA, 2008; ARMITAGE, 2008;
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SHIROYAMA, 2013). Ao considerar a coexisténcia de diferentes realidades — que
contemplam objetivos e interesses distintos — requisita-se 0 ajuste das expectativas
e do compromisso de cada parte envolvida, uma vez que a ocorréncia de
divergéncias nesse contexto pode suscitar rupturas e prejudicar o progresso da
organizacdo e multi-stakeholders. Nesse sentido, cada parte envolvida possui seus
préprios objetivos e estratégias, e esses, embora em alguns casos necessitem de
adaptacdo ao meio, podem coexistir e contribuir para a sustentabilidade nas
organizacdes e sociedade.

Para Kemp, Loorbach e Rotmans (2007), Voss, Smith e Grin (2009) e
Shiroyama et al. (2012) essa legitimacao de valores e expectativas de cada parte
envolvida se faz fundamental para a decisdo do caminho a ser seguido, pois ao
decidir por uma visdo especifica as demais partes envolvidas devem participar do
processo e ter ciéncia da direcdo tomada. Essa realidade explicita desejos e

caminhos muitas vezes divergentes, ainda que voltados para um mesmo proposito.

Nesse contexto, as interacbes entre organizagcdo e multi-stakeholders tém
significativa relevancia para a governanga, pois ao dar voz a diferentes visdes e
expectativas, constroem significados e sentidos, contribuindo para que as
estratégias e acdes organizacionais sejam norteadas a partir de principios da
sustentabilidade (MARCHIORI, 2010). Essa multiplicidade de concepcdes que
emergem das vivéncias de cada parte e sao compartilhadas nas interacdes
organizacionais beneficiam as partes envolvidas no aprendizado e na compreensao
de diferentes pontos de vista, além de contribuir para a constituicdo de processos de
governanga que integrem valores coletivos, que se amparam nos preceitos da

sustentabilidade e visam o bem comum.

Diante do exposto, cabe compreender que tais interacfes sdo constituintes da
organizacdo e fundamentam seus processos e decisfes a partir de uma visao
democrética e participativa, além de promover colaboracbes entre as partes
(DEETZ, 2011). Marchiori (2008) contribui para esse pensamento ao citar que as
organizacdes resultam das histérias e acfes de cada individuo, que se constituem a
partir da cultura, valores, crencas e demandas particulares. Nesse sentido, é
fundamental compreender esse ambiente a partir de uma perspectiva coletiva, que
revela a interdependéncia entre organizacbes e multi-stakeholders, além de

evidenciar a partir das interacbes novos aprendizados e o surgimento de novas
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culturas. Dessa forma, ao considerar as interacdes e 0s constructos oriundos dessas
relacbes para a governancga corporativa sustentavel, evidencia-se maior inclusédo e
colaboragéo entre os envolvidos, estimulando novos comportamentos e promovendo

a incorporacao de novos valores a dinamica organizacional.

No que tange a governanca corporativa sustentavel, Shiroyama et al. (2012)
cita que esse olhar multiplo, que considera diferentes perspectivas, oriundas das
esferas publica e privada, contribui de forma inovadora para o tema, pois intermedia
(i) a visdo organizacional, pautada inicialmente no progresso e que tem buscado
mais recentemente compreender seu papel e seu valor na sociedade; (ii) a visdo de
sujeitos e instituicbes que néo objetivam resultados financeiros e que elevam o
significado da sustentabilidade na esfera organizacional para a compreensédo do
compromisso que as instituicbes devem ter quanto aos aspectos sociais e
ambientais e; (iii) a visdo publica, que age sob uma perspectiva reguladora,
estabelecendo diretrizes e buscando acompanhar as acbes das organizacles e
sociedade, além de resguardar os direitos das geracdes futuras. Para tanto, a
governancga corporativa sustentavel tem o desafio de atuar de forma inovadora para
equilibrar interesses distintos, integrar iniciativas voluntarias das partes envolvidas e
incorporar o conhecimento especializado e técnico, legitimando os processos para a
governanca sustentavel a partir das interacdes entre organizacbes e multi-
stakeholders e pautando-se em valores que contemplam a ética, transparéncia,

equidade e conformidade.

Além disso, como as questdes da sustentabilidade tém mdltiplas dimensdes —
que contemplam aspectos ambientais, politicos, culturais, sociais, entre outros — a
governanca corporativa sustentavel requisita das partes interessadas a¢cbes que se
adequem a esses diferentes niveis, requisitando compromisso e confianca dos
envolvidos, além da partilha de novos saberes, que integrem a ideia de
sustentabilidade nesse contexto (HOOGHE; MARKS, 2003; GUPTA, 2008;
ARMITAGE, 2008; SHIROYAMA, 2013). Nesse sentido, a governanca sustentavel,
além de sua abrangéncia espacial — de alcance local, nacional e internacional — tem
alcance multinivel na esfera organizacional, estimulando a construcao de processos
a partir de um olhar integrador, que emerge da juncdo de diferentes experiéncias e
expectativas que contemplam a sustentabilidade, contribuindo para a inovacao

organizacional e para a construcdo do conhecimento nesses ambientes, pois ao
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compartilhar essa consciéncia sustentavel, advinda de esferas distintas, estimula o
aprendizado em multiplas abordagens, promovendo um comportamento mais
reflexivo e participativo, que perpassa o ambiente organizacional e reflete na
sociedade.

Diante do exposto, uma estrutura ou modelo orientador para a governanca
corporativa sustentavel representa um principio norteador das estruturas
organizacionais, além de estimular a integracdo de novos constructos e a
ressignificacdo da cultura organizacional, ocasionando mudancas estruturais e
estimulando a busca por equilibrio entre organizacdo e multi-stakeholders. Nesse
sentido, o presente estudo apresenta uma proposta de Framework para a
governanca corporativa sustentavel, que contempla a integracdo do conhecimento e
a governanca de multi-stakeholders.

4.3 INTEGRAGCAO E USO DO CONHECIMENTO E GOVERNANGA DE MULTI-STAKEHOLDERS

PARA A GOVERNANGA CORPORATIVA SUSTENTAVEL

O ambiente organizacional é global e complexo. Cotidianamente, as
organizacdes buscam novas direcdes e oportunidades e se desafiam na evolugcao de
processos que influenciam e transformam suas relagdes e, consequentemente, a
cultura organizacional. Nesse quadro de inovacao e estimulo continuos, a inser¢cao
da sustentabilidade intensifica os desafios enfrentados pelas organizacbes e
evidencia a necessidade de reorganizacdo de objetivos e estratégias a fim de
contemplar novas demandas que fazem parte dessas relagbes entre organizacao e
sociedade.

Essa realidade que integra a organizacdo e demais partes envolvidas
evidencia um cenario que envolve multiplos interesses e demandas, além de
diferentes fontes de influéncia, que emergem a partir das relagdes organizacionais,
sejam elas formais ou informais (SHIROYAMA ET AL.,2012; SHIROYAMA, 2013).
Nesse contexto, a governanca corporativa sustentavel emerge como elemento
norteador dessa realidade e a compilacdo desses dois elementos — governanca e
sustentabilidade — mobiliza na esfera organizacional o compromisso social e

ambiental, o aprendizado e a colaboracdo entre organizacdo e multi-stakeholders
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(SHARMA; KHANNA, 2014; GIMENEZ; SIERRA, 2013; LI ET AL., 2014). Nesse
sentido, a proposta de um modelo orientador para a implementacdo da governanca
corporativa sustentavel tem como intuito a apresentacdo e representatividade de
elementos fundamentais desse processo, que devem direcionar e estruturar as
organizacdes para essa governanca. Tais elementos, para fins desse estudo, sdo
compreendidos a partir de uma perspectiva de vigilancias, que estimula nas
organizagfes o aprendizado continuo a partir da atencdo e acompanhamento de
diferentes realidades, que emergem em cenarios distintos e que impactam no

desenvolvimento da organizacao.

No que tange a vigilancia de integracdo do conhecimento para a
governanca corporativa sustentavel, Shiroyama et al. (2012) cita dois elementos que
constituem essa abordagem: (i) a dos riscos imprevisiveis e 0s riscos especificos e
conhecidos, onde a (ii) informacéo sobre a origem e 0s niveis desses riscos séo
importantes e onde o conhecimento deve ser um agente eficiente na prevencao e
eliminagdo de tais riscos. Pertinente a vigilancia de governanca de multi-
stakeholders para a governanca corporativa sustentavel, Shiroyama et al. (2012)
ressalta a importancia de trés elementos estruturantes desse processo: (i) o0 ajuste
de expectativas e compromisso entre organizacdo e multi-stakeholders, que
compreende que as organizagdes podem estar inseridas em um mesmo contexto e
ter interesses diferentes, o que demanda a articulacdo de acordos entre as partes;
(i) processos de inovacdo que promovam beneficios a serem alocados entre o0s
envolvidos e em diferentes niveis organizacionais e espaciais e (iii) transparéncia e

justica na alocacéo de recursos e na tomada de decisao.

Com base nos elementos apresentados e considerando as aproximacdes
entre os preceitos da governanca e da sustentabilidade abordados nessa pesquisa,
evidencia-se que organiza¢des que buscam um processo de governancga corporativa
sustentavel devem desenvolver suas diretrizes de governanca a partir do
aprendizado e do equilibrio desses elementos, que abrangem um olhar de atencéo e
protecdo da organizacao, voltados para a reducéo de riscos, e que também integram
as expectativas e perspectivas de multi-stakeholders nesse processo, evidenciando
uma realidade dinamica, que intensifica o cotidiano organizacional e que desafia as
organizacdes na busca por melhorias que agreguem nao apenas valores a

organizacdo, mas também a todos os envolvidos.
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Nesse sentido, a juncdo dessas dimensdes revela a abrangéncia e
complexidade da governanca corporativa sustentavel ao considerar perspectivas
que extrapolam a esfera corporativa e envolvem relagbes organizacionais que
evidenciam a interdependéncia entre organizacdes, sociedade, governo e demais
partes envolvidas. Ao contemplar a complexidade dessa dinamica, compreende-se
gue a implementagcdo de um processo de governangca corporativa sustentavel
demanda um roteiro norteador, que respalde a organizacdo na compreensao de
diferentes dimensdes, elementos, definicbes e questbes que direcionam esse

processo.

Assim, para sua incorporacdo no ambiente organizacional propde-se um
Framework que contempla as dimensdes acima citadas, conforme apresentado na

Figura 4:
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Figura 4 — Framework para a Governancga Corporativa Sustentavel — GCS

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Shiroyama et al. (2012).

A partir do modelo proposto, a estruturacdo da governanga corporativa
sustentavel tem como ponto de partida o primeiro eixo norteador, denominado

integracdo e uso do conhecimento, que se pauta em uma perspectiva
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multidisciplinar para o compartiihamento de saberes e que integra diferentes
realidades de seus multi-stakeholders nesse processo. Esse eixo permite
compreender a evolugdo e transformacdo ocorridas na organizagcdo a partir do
conhecimento, que promove uma visao integradora e coletiva nesse contexto. Além
disso, essa dinamica influencia a percepcdo da sustentabilidade no ambiente em
gue as organizacdes e seus multi-stakeholders estédo inseridos, integrando diferentes
perspectivas e requisitando o conhecimento e aprendizado como recursos para
vivenciar essas multiplas dimensbées (KEMP ET AL., 2005; SHIROYAMA ET AL.,
2012). Essa dinamica de carater ciclico, promove o desenvolvimento de novos
conhecimentos a partir de novas trocas, decorrentes das relacdes existentes entre
organizacées e multi-stakeholders, influenciando continuamente a percepcédo da
sustentabilidade nesses ambientes e promovendo transformacgéo a organizagéao.

Essa dimensao envolve ainda duas vigilancias ou elementos, a primeira, que
contempla a atencdo aos riscos previstos e antecipados e a segunda, que aborda as
informacdes sobre a origem e os niveis desses riscos. No que tange a primeira
vigilancia, a organizacdo deve estar atenta e se antecipar aos possiveis impactos
que pode causar a partir de suas atividades (GRAHAM; WIENER; 1995). Nesse
contexto, deve ter como base uma pergunta norteadora dessa vigilancia: Ha
amplitude na abordagem de riscos considerada? A segunda vigilancia, que aborda
as informacdes sobre a origem e 0s niveis desses riscos deve se pautar na
abrangéncia do conhecimento e os aspectos praticos disponiveis nesses ambientes,
visando promover novas descobertas e inovacdes nesse contexto (GUSTON, 2008;
SHIROYAMA ET AL., 2012). Assim, essa vigilancia deve responder a questdo: Sao

consideradas o maximo de informacgdes relevantes nesse processo?

Dessa forma, a integracdo e o uso do conhecimento para a governanca
corporativa sustentavel deve nortear as organizacdes em suas relagdes, pautando-
se na transparéncia entre as partes e na qualificagcdo junto aos seus multi-
stakeholders, uma vez que seu papel na perspectiva organizacional, se concentra na
capacidade em assimilar e aplicar novos conhecimentos em Seus processos € em
suas relagbes e minimizar os riscos existentes na integragédo da sustentabilidade na

esfera organizacional.

O segundo eixo norteador tem como cerne a governanca de multi-

stakeholders, que considera as interacfes existentes nesse ambiente para a
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governanca corporativa sustentavel. Essa abordagem compreende que as trocas
decorrentes das interacfes vivenciadas nesse ambiente promovem conhecimento e
experiéncias que influenciam a constituicdo dos valores e objetivos organizacionais
(HOOGHE; MARKS, 2003; GUPTA, 2008; ARMITAGE, 2008; SHIROYAMA, 2011).
Nesse contexto onde evidenciam-se concepcdes e interesses distintos, a
governanca de multi-stakeholders deve buscar equilibrio para as diferencas
existentes, estimulando entre as partes o alcance de objetivos comuns, que

contemplem beneficios para as organizacdes e sociedade.

Essa dimensdo abrange trés vigilancias que estruturam esse processo. A
primeira compreende a legitimacao de valores e expectativas dos multi-stakeholders,
onde a concepc¢do dos preceitos para a governanga corporativa sustentavel nao
requisita a constituicdo de um senso comum ou de total concordancia para entre as
partes, mas demanda o ajuste de expectativas (SHIROYAMA, 2011). Nesse
contexto, a andlise deve se pautar na transparéncia e clareza das acfes, onde
possiveis divergéncias devem ser tratadas a fim de ndo prejudicar o progresso
dessas relacbes quanto a adocdo de processos sustentaveis. Assim, objetivos e
interesses distintos das organizacdes e multi-stakeholders podem coexistir e
contribuir para a sustentabilidade nesse meio. Nesse contexto, essa vigilancia deve
responder a questdo: S&o consideradas a existéncia de objetivos e interesses

particulares nesse processo?

A segunda vigilancia contempla processos de inovacdo que promovam
beneficios a serem alocados entre multi-stakeholders, em diferentes niveis
organizacionais e espaciais. Dentro da perspectiva da sustentabilidade, que requisita
um olhar voltado ao meio em que as organiza¢cfes estao inseridas e aos impactos
ocasionados pelas mesmas nesse ambiente, tais inovacfes podem ser criadas e
analisadas a partir de um processo de governanca sustentavel, que possibilita a
organizacdo uma estrutura holistica, que possibilite a visualizagdo e implementacéo

de inovacgdes sustentaveis.

Essa vigilancia possibilita analisar a integracdo de diferentes aspectos
sustentaveis para a inovacao de produtos, servigos e processos, além de contemplar
a visao de multi-stakeholders nesse contexto (YARIME, 2010; SHIROYAMA, 2013).
Nesse sentido, a questdo a ser respondida nessa vigilancia para a governanca

corporativa sustentavel é: A possibilidade de inovacédo é considerada?
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A terceira e ultima vigilancia abordada na governanca de multi-stakeholders
incorpora a transparéncia e a justica na alocacdo de recursos e na tomada de
decisédo (KEMP ET AL., 2005; SHIROYAMA, 2011). Essa abordagem demanda a
distribuicdo equitativa de ganhos e perdas entre as partes e ao fazé-lo, considera
que a integracdo e compreensdo dos multi-stakeholders nesse processo contribui
para que as relagcdes entre as partes se desenvolvam a partir da equidade e
confianca. Nesse sentido, a questdo a ser respondida nessa vigilancia é: A
equidade na distribuicdo de ganhos e perdas é considerada?

A reflexdo quanto a adocdo de um processo de governanca corporativa
sustentavel evidencia elementos primordiais para a sustentabilidade no contexto
organizacional. Além disso, possibilita uma analise das questées fundamentais que
permeiam esse processo e que afetam organizacbes e multi-stakeholders, como a
ressignificacdo de valores morais e éticos, objetivos particulares e compartilhados a
partir das interacOes existentes nesse ambiente e a mudanca da cultura da

organizacao em si.

Essa realidade desperta também o repensar da organizacdo em relacéo a
atuacdo e ao seu papel na sociedade, estimulando mudancas em seu modelo de
negocios, em suas estratégias e nas praticas organizacionais, que passam a
incorporar preceitos que agregam novos valores e beneficios ndo apenas a
organizacdo, mas a sociedade como um todo. Nesse sentido, ao considerar a
governanca corporativa sustentavel como um processo norteador para a incluséo da
sustentabilidade nesse meio, enfatiza-se sua capacidade de abrangéncia, que
perpassa o ambiente interno das organizacfes e alcanca através das interacdes

com multi-stakeholders novos ambientes e, consequentemente, a sociedade.
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5 PERCURSO METODOLOGICO

Considerando as abordagens realizadas no desenvolvimento tedrico desse
estudo, esse capitulo tem como objetivo descrever a classificacdo geral da pesquisa,
bem como fundamentar as etapas de coleta e analise dos dados, elucidando a

escolha do método utilizado.

5.1 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA

Nos Ultimos anos a compreensdo da sociedade frente ao tema
sustentabilidade vém requisitando das instituicdes publicas e privadas uma conduta
gue reconheca a importancia de diferentes dimensdes — como a social, a cultural, a
ambiental e a econdmica, dentre outras — na relacdo entre sociedade e o planeta.
Esse movimento tem demandado das organizagcdes uma postura transformadora,
que integre a sustentabilidade a cultura organizacional e em suas interagcdes com o
meio onde estéo inseridas, impulsionando novos aprendizados e comportamentos e
inspirando seus multi-stakeholders nesse percurso. A partir do exposto e
considerando o papel norteador que a governanga corporativa exerce nesses
ambientes, o presente estudo define como problema de pesquisa: como as
interacbes entre Apex-Brasil e seus multi-stakeholders, orientadas para a
promocao de exportacbes e internacionalizacdo, contribuem para a

governanca corporativa sustentavel da Agéncia?

Assim, a abordagem adotada é classificada como qualitativa, pois sua
natureza reconhece a esséncia de uma relagédo dinamica entre ambiente e sujeito,
além de responder a questbes muito particulares (MALHOTRA, 2001; MINAYO,
2000; 2012). Essa realidade também demanda do pesquisador maior imersao para
compreensao do fendbmeno estudado, além de uma interpretacdo que transpoe
representacdes estatisticas e numéricas (ALVES, 1991; NEVES, 1996; MALHOTRA,
2001; PATTON, 2002, MINAYO, 2012).

A abordagem qualitativa parte da construcdo social do que é estudado, onde,
a partir da coleta de dados e das interagdes do pesquisador com o0 meio, busca-se
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compreender os fendbmenos existentes baseado na perspectiva dos participantes e
no sentido atribuido as suas experiéncias (FLICK, 2009; MERRIAM, 2009; GODOQY,
2010). Assim sendo, essa abordagem de pesquisa proporciona acesso as
informacdes em profundidade, que ndo sdo perceptiveis sem o contato com o0s
sujeitos participantes, que vivenciam o cotidiano da Agéncia e atribuem valor e
sentido ao discurso e as aclGes da organizacdo. Ou seja, ndo é apenas uma

descricao de uma realidade, mas a compreenséo dela.

Minayo (2012) ressalta que o método qualitativo opera com uma diversidade
de significados que, se constituem a partir de crencas, valores, atitudes e estimulos
gue emergem das relacdes e suas interacdes. Nesse sentido, a definicdo do método
qualitativo para a presente pesquisa considera as singularidades e especificidades
existentes nas relagdes entre a Apex-Brasil e seus multi-stakeholders, onde busca-
se desvendar os fenbmenos e interacdes que influenciam a Agéncia e sua gestao,
mais especificamente, o0s processos adotados para a governanca corporativa

sustentavel.

Através dos conceitos acima citados observa-se algumas caracteristicas
proprias da pesquisa qualitativa, vinculadas ao objeto de pesquisa estudado, ja que
essa abordagem é, caracteristicamente, mais ampla na investigacdo de uma
situacao (fendbmeno), principalmente em relagédo aos detalhes observados, em que
se almeja compreender os significados gerados pelo objeto de estudo. Assim, a
realizacdo desse estudo pauta-se em aspectos como relatos, crencas, valores e
habitos que sdo de cunho especificamente subjetivo. Diante disso, justifica-se tal
abordagem para a compreensdo da governanca corporativa sustentavel e para
investigacdes que tenham relacdo com aspectos comportamentais no campo dos

estudos organizacionais.

Além disso, a pesquisa possui carater descritivo, uma vez que visa descrever
as caracteristicas do fenbmeno estudado, que aqui dizem respeito as interacdes da
Apex-Brasil que contribuam para a governanca corporativa sustentavel, visto que o
estudo descritivo € empregado ao pretender demonstrar um relato detalhado de um
fendmeno social que contemple atividades, alteracbes no tempo e relacionamento
com outros fendmenos (GODOY, 2006).
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5.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

A abordagem da pesquisa consiste em duas etapas, a tedrica e a empirica.
Pertinente a base tedrica, esse estudo pautou-se na revisdo bibliografica para
abordagem dos temas, utilizando artigos cientificos, livros, dissertacdes e teses.
Para a constru¢cdo empirica, para a andlise, interpretacdo e compreensao dessa
dindmica entre a Apex-Brasil e seus multi-stakeholders, optou-se pelo estudo de
caso, pois seu uso, segundo Godoy (2010), permite ao pesquisador compreensao
histérica dos processos e interacbes da organizacdo, além de uma andlise
processual, contextual e, em alguns casos, longitudinal, do que acontece na

organizagao.

O estudo de caso procura compreender como sujeito, grupos ou organizacdes
administram diferentes realidades e adversidades que coexistem, sendo o foco de
analise dessa estratégia de pesquisa o0 exame especifico de algo ou algum
problema. Segundo Yin (2001, p.17), o estudo de caso € utilizado quando o
“pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos, inseridos no contexto da vida real’. Trata-se de um
método de visualizagdo da realidade social, que incorpora um conjunto de técnicas
de pesquisa que, ao serem analisadas, possibilitam novos conhecimentos para
estudo de novos casos e contextos (MERRIAM, 1988; GODOY, 2010; GUEST,;
NAMEY; MITCHELL, 2013). O estudo de caso possibilita a investigacdo em uma
situacao particular, permitindo o conhecimento de caracteristicas proprias de um
determinado fato ou contexto social, assim tornando a busca do problema

investigado evidente.

Conforme Martins (2008), essa estratégia possibilita a imersdo em uma
realidade social que ndo poderia ser alcancada fielmente por analise amostral e
avaliacdo de ordem puramente quantitativa. Segundo Godoy (2010), no ambito das
organizacdes o estudo de caso tem um papel relevante por proporcionar a
compreensdao do funcionamento das organizacdes, principalmente sobre o
conhecimento da dindmica da vida organizacional. Sua aplicacdo possibilita a
investigacdo em wuma situacdo particular, permitindo o conhecimento de

caracteristicas proprias de um determinado fato ou contexto social, assim tornando a
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busca do problema investigado evidente, indo além da teoria, aproximando-se de

uma pratica.

Segundo Godoy (2006), no ambito das organizacbes o estudo de caso tem
um papel relevante por proporcionar a compreensdo do funcionamento das
organizacdes, principalmente sobre o0 conhecimento da dinamica da vida
organizacional. Ademais, o estudo de caso como estratégia € correntemente
utilizado quando se pretende responder perguntas do tipo como e por que, ou seja,
questbes que geralmente se mostram complexas, exigindo mais que apenas o
conhecimento superficial do conceito. Nesse sentido, o trabalho procura investigar
fenbmenos de uma organizacdo, pois o estudo aqui abordado envolve o
conhecimento e as interagbes que revelam e caracterizam a Apex-Brasil, com foco

nos processos voltados a governanga corporativa sustentavel.

5.2.1 Unidade de Andlise

A unidade de analise pesquisada diz respeito a governanca corporativa
vinculada a sustentabilidade, em que foram exploradas as interacdes necessarias
para seu desenvolvimento. Assim, considerando a abordagem tedrica e 0s objetivos
propostos desse estudo, definiu-se como unidade de andlise a Apex-Brasil —
Agéncia de Promocdo a Exportacdo, sediada em Brasilia/DF. A definicdo da
organizacdo para investigacdo teve origem inicialmente no interesse da
pesquisadora, ao conhecer algumas aces da Agéncia com instituicbes parceiras,
organizagOes privadas, mercado interno e externo. Essa experiéncia fomentou o
interesse em conhecer mais sobre a instituicdo e suas a¢des, fundamentais para a
promocao do pais no cenario mundial. Nesse sentido, buscou-se estudar a partir da
linha do tempo da Agéncia, as interacfes de maior relevancia, que caracterizam e

norteiam as acdes da Agéncia para praticas mais sustentaveis.

Outro ponto que reforcou a escolha da instituicAo foi sua postura e
preocupacdo em desenvolver praticas sustentaveis, postura essa em sinergia com
um dos temas eixos desse estudo. Nesse sentido, ao escolher a Apex-Brasil para
esse estudo de caso, pretende-se proporcionar maior compreensao sobre a

governanca da Agéncia e também sobre suas interacbes com multi-stakeholders, a
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fim de analisar se tais interacbes contribuem para a governanca corporativa
sustentavel, buscando conhecer em profundidade como esse processo ocorre, além

de investigar os aspectos subjetivos e caracteristicos inerentes a esse contexto.

A Agéncia, criada em 2003 pelo MDIC — Ministério do Desenvolvimento,
Indastria e Comércio, tem como objetivos contribuir para a internacionalizacdo das
industrias brasileiras, promover a diversificacdo da pauta e aumento da receita de
exportacdes e assessorar na conquista de novos mercados e na manutencao dos
mercados tradicionais para os produtos brasileiros. Atualmente esta vinculada ao
Ministério das Relacfes Exteriores - MRE e a interacdo em relacdo aos seus multi-
stakeholders reafirma sua relevancia como instituicAo de apoio ao mercado,
responsavel por mediar, estimular e promover intervencdes e regulacdes pertinentes

ao comeércio exterior no Brasil.

A acdo da Apex-Brasil no exterior é pautada na promocédo de informacfes
sobre o0 pais e na promocéao de instituicées e produtos brasileiros, visando atracéo
de investimentos diretos ao Brasil e de projetos que fortalecam e favoreca a imagem
do pais internacionalmente (APEX-BRASIL, 2017). Sua atuagao requisita constante
interacdo junto aos seus multi-stakeholders, o que reafirma sua relevancia como
ente de apoio ao mercado, responsavel por mediar, estimular e promover
intervencgbes e regulagbes. Esse cendrio estimula na Agéncia a busca por acdes
inovadoras e requisita a ado¢cdo de processos de governanga que promovam nao
apenas a evolucdo e aperfeicoamento da instituicdo, mas alcance elementos de
maior abrangéncia e relevancia, como a ética, a transparéncia, o compliance, a
atuacao responsavel de gestores e multi-stakeholders visando impulsionar acdes
que abarquem além da gestdo da instituicdo, seu engajamento sustentavel e

incluam em suas acdes, comprometimento social, ambiental, cultural e politico.

Sob essa perspectiva, a Apex-Brasil tem significativa relevancia na
cooperacdo e interacdo entre governo, instituicbes que atuam no fomento a
internacionalizacdo e organizacdes privadas, o que reforca a importancia da
governanca sustentavel nesse processo, tendo em vista que a Agéncia, ao envolver
multi-stakeholders com interesses distintos, necessita de estruturas de gestao que
promovam essa articulagcdo de forma transparente e sustentavel. Nesse sentido, a
articulacdo de acdes e o0 uso do conhecimento para a governanga corporativa

sustentavel contribui para o aprimoramento e atuacdo da Agéncia, elevando sua
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importancia em suas relacées de interacdo e contribuindo para posicionar o Brasil

entre as principais nacdes de fomento do comércio internacional.

5.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Pertinente a coleta de dados, o presente estudo se pauta na pesquisa
documental, que estabelece o0s acontecimentos socio-historicos de determinado
contexto e proporciona informacdo com exploracdo em profundidade dos temas
emergentes e foco desse trabalho (GARCIA ET AL., 2016). A anélise documental
possibilita a compreensdao mais aprofundada sobre a estruturacdo da Agéncia e
fornece subsidios materiais para fundamentar a investigacdo desse estudo. Assim,
com base no levantamento de conteudo referente a histéria da Apex-Brasil desde
sua constituicdo, essa andlise possibilitou compreender a evolucdo da instituicdo
desde sua constituicdo, bem como, a partir de suas narrativas, identificar os
principais aspectos que contextualizam os temas governanga e sustentabilidade na
Agéncia.

Para May (2004) e Godoy (2010), a analise de documentos possibilita o
acesso as informagfes essenciais para compreensdo da organizagdo, pois auxiliam
na apresentacdo dos processos e transformacgbes que emergem nas relacbes
sociais. Nesse sentido, a analise de documentos tem por intencéo a investigacao de
conteudos de naturezas mdultiplas, que ainda ndo receberam tratamento analitico ou
que podem ser reanalisados com o intuito de alcangar novas interpretagdes ou
significados (GODOY, 1995).

Para tanto, a estruturacdo da analise da Apex-Brasil pautou-se no conteudo
disponivel em seu site, em documentos oficiais, webinars, pautas de reunifes de
apresentacao de resultados de projetos com parceiros e em entrevistas de gestores
da Apex-Brasil concedidas a diversos meios de comunicacdo e disponiveis na
internet, além de seus relatorios corporativos de gestdo e de sustentabilidade,
revelando caracteristicas presentes em sua gestdo e nas interacdes com multi-
stakeholders. Visando reafirmar tais caracteristicas, esse estudo também pautou-se
na pesquisa de contetudos e documentos oficiais de multi-stakeholders que nos
periodos e contextos analisados de alguma maneira estavam coligados a acao

analisada. A intencdo em acessar e estudar tais documentos pauta-se na coleta de



85

informacfes da Apex-Brasil que evidenciem a sua histéria, identifiguem elementos
que demonstrem conceitos centrais da organizacdo e que fornecam dados
pertinentes ao engajamento frente ao tema sustentabilidade, em especial, sobre
eventos significativos para o desenvolvimento governanga corporativa vinculada aos
preceitos da sustentabilidade. Assim, a analise dos documentos objetivou
aprofundar conhecimentos quanto as particularidades da Agéncia onde, a partir de
informacdes documentais e historicas buscou estabelecer possiveis conexdes sobre

as interacfes entre multi-stakeholders e a governanca corporativa sustentavel.

Frente ao exposto, a andlise dos dados coletados pautou-se na estrutura

orientativa de Pentland (1999), conforme apresentado no Quadro 5:

Quadro 5 - Estrutura orientativa da analise

ESTRUTURA

ORIENTATIVA DAS DEFINI(;AO
NARRATIVAS

Momento em que se discorre a histéria com relacdo ao tempo em que,
Sequéncia temporal aparentemente, ela acontece. A cronologia é um dispositivo organizador
central da historia

Representam aqueles que expressam ou comunicam pela organizacgéo,
uma vez que a organizacdo em si ndo é interpretada como sujeito e sim
personificada por meio das falas de seus diferentes atores. Os atores
fornecem um elemento que conecta os eventos em uma narrativa

Atores focais

Contempla quem fala e como fala, indicando as relagdes entre o narrador
Voz narrativa e a histéria contada; quem narra esta fazendo-o de seu lugar, de seu
ponto de vista, e a sua fala personifica o sentido

Parte-se do entendimento de que as narrativas carregam significados e
sentidos e, a partir dos valores percebidos, conferem determinado padrao
para as avaliagcbes. Nesse sentido, podem fornecer uma abertura que
indica os valores culturais que guiam a agéo

Padrdes de referéncia

Indica atributos do contexto ou caracteristicas especificas, fornecendo
informagdes que podem ser essenciais para a interpretacéo. Além disso,
podem representar as fungfes que a narrativa pode assumir.

Outros indicadores de
contelido | contexto

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Pentland (1999)

Dessa forma, no que se refere ao estudo dos dados, optou-se pela analise de
narrativas, pois a técnica possibilita interpretar a partir das informacbes
compartilhadas pelos entrevistados sua compreensao sobre o tema pesquisado. A
analise de narrativas busca conhecer o que é relatado, e como é relatado,
valorizando caracteristicas como tom da voz, pausas, expressodes, entre outras para
a compreensdo do que nao foi relatado em palavras e complementar a analise do
pesquisador. (MUYLAERT ET AL., 2014).
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A técnica permite apresentar a partir da construcao textual do pesquisados 0s
significados e experiéncias vivenciadas pelos entrevistados, revelando 0s processos
e estruturas que constituem tais vivéncias (WEICK, 1995; ALVES,; BLIKSTEIN,
2006). Nesse sentido, no presente estudo serdo analisadas as narrativas dos
sujeitos envolvidos no contexto da organizacdo, possibilitando inferir caracteristicas
da governanca corporativa da Apex-Brasil e suas conexdes com a sustentabilidade,
além de realizar a interpretacao de significados pela descricdo de fatos e situacfes
vivenciadas pelos sujeitos na organizagcao, o que fornece sentidos para a realidade

social.

Assim, considerando o meétodo de andlise adotado, o tratamento das
narrativas apresentadas nesse estudo se pautam nos discursos e nas interacdes da
Agéncia, que agregam abordagens estruturais e interacionais e contribuem para a
compreensao dos eventos descritos e o papel da instituicdo neles, buscando
expressar a verdade a partir de um ponto de vista em um determinado tempo,
espagco e contexto soécio historico (OCHS E CAPPS, 2001; JOVCHELOVICH E
BAUER, 2002; GILPIN, 2008; PUTNAM ET AL., 2009).

Além disso, sendo as interacBes parte constituinte das narrativas da Agéncia,
evidencia-se a combinacdo de histérias e contextos que ocorrem em momentos
distintos e entre diferentes multi-stakeholders, revelando perspectivas e experiéncias
que guiam suas ac¢les, além de promover mudancas no cotidiano organizacional.
Dessa forma, ao pontuar os principais eventos desse percurso que se relacionam
com o tema do presente estudo — governanga corporativa sustentavel — pode-se
compreender a partir de suas narrativas e histérias os sentidos construidos, bem
como alcancar uma realidade organizacional mais profunda, diretamente associada
as experiéncias de seus participantes (BOJE, 1991; GABRIEL, 2000; 2004).

5.4 CATEGORIAS DE ANALISE

A construcdo desse estudo buscou abordar os eixos teéricos que dao suporte
a compreensdo do problema de pesquisa, bem como a analise dos dados. Assim,
buscando melhor compreensdo no processo de coleta e analise dos dados, o

presente estudo se pauta em categorias de analise, definidas a partir da
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fundamentacédo tedrica, que norteiam o estudo e ddo apoio a discussdo e

compreensao do problema de pesquisa. Tais categorias sdo apresentadas no
Quadro 6:

Quadro 6 — Categorias de analise e seus aspectos tedricos mais representativos

CATEGORIAS

DEFINICAO CONSTITUTIVA

DEFINICAO OPERACIONAL

Integracao e uso do
Conhecimento

Governanca de multi-stakeholders

As relacdes entre organizacéo e multi-stakeholders se constituem e
evoluem a partir do conhecimento que cada parte envolvida possui
e, decorrente dessa interagdo, promove-se também transformagao,
fundamental para a construgao do conhecimento dentro da
organizagéo. (KEMP; PARTO; GIBSON, 2005; SHIROYAMA ET
AL., 2012).

O conhecimento no contexto organizacional tem como objetivo o
estabelecimento de uma compreenséo coletiva, em que depende
de um conjunto de complexas variaveis como contexto, riscos,
experiéncias, crengas, valores, acéo e visdo para estabelecer seus
valores organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; WIIG,
1997; GRAYSON; KAKABADSE, 2013).

As interagdes entre organizacdo e multi-stakeholders contribuem
para uma viséo plural, que promove novos saberes e que
contempla a sustentabilidade a partir de mdltiplas realidades e
perspectivas, inspirando cada parte envolvida na participagéo e no
compromisso em agregar novos valores e conhecimentos na busca
por caminhos mais produtivos.

As interagbes com multi-stakeholders demandam imparcialidade na
alocacdo da decisdo e de recursos que contemplem transparéncia
e que preservem o0 COMpromisso e a confianga existente entre as
partes envolvidas. Ao considerar as interagdes com multi-
stakeholders para a governanga corporativa sustentavel ressalta-se
trés abordagens fundamentais: (i) ajuste de expectativas e
compromisso entre organizacéo e multi-stakeholders; (ii) processos
de inovagao que promovam beneficios a serem alocados entre os
envolvidos e em diferentes niveis organizacionais e espaciais e (iii)
transparéncia e justica na alocagao de recursos e na tomada de
decis&o.

(GASKELL ET AL., 2004; KEMP; PARTO; GIBSON; 2005;
GIBSON, 2006, KOMIYAMA ET AL., 2011; SHIROYAMA, 2013).

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A definicdo operacional adotada compreende
gue o conhecimento influencia a sustentabilidade
no ambiente em que as organizagfes e seus
multi-stakeholders est&o inseridos, associando
diferentes perspectivas e significados, que
transformam a realidade e renovam os valores
organizacionais.

Nesse contexto, o conhecimento capacita as
organizac¢des para a governancga corporativa
sustentavel, contribuindo para uma visao global,
gue contemple multiplas realidades e riscos e
gue possibilite, a partir do aprendizado e da
interacdo com seus multi-stakeholders, gerir em
profundidade tais questdes.

A definicdo operacional adotada compreende
gue as organizagfes que almejam a governanga
corporativa sustentavel devem

adotar uma maneira diferente de conceber
ambiente e sociedade, olhando para o ambiente
com uma visao global levando em

conta as novas exigéncias relacionais e
espaco/temporais, sendo capazes de fazer
escolhas a partir de realidades complexas, que
considerem os pilares econdmico, ambiental e
social, em suas diferentes exigéncias e

escalas.

Nesse sentido, a governanca de multi-
stakeholders contribui para a construcéao de
processos a partir de um olhar integrador, que
emerge da juncao de diferentes experiéncias e
expectativas que contemplam a sustentabilidade
no contexto organizacional, contribuindo para a
inovagéo e para a construcdo do conhecimento
nesses ambientes, pois ao compartilhar essa
consciéncia sustentavel, advinda de esferas
distintas, estimula o aprendizado em multiplas
abordagens, promovendo um comportamento
mais reflexivo e participativo, que perpassa o
ambiente organizacional e reflete na sociedade.

As categorias amparam a discussdo do problema em pauta, orientando o

pesquisador na andlise e compreensao da pesquisa, além de contribuir para as

correlacdes desenvolvidas nesse estudo. Nesse sentido, ao estudar a governanga

corporativa a partir de uma visdo sustentavel, busca-se compreender se as

interaces existentes nas relacdes entre multi-stakeholders estimulam a construcao

de um conceito plural de governanca, que integra diferentes olhares e objetivos,

além de uma postura humanizada das organiza¢cdes, que contemple qualidade de
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vida e processos que estimulem melhorias socioambientais voltadas a

sustentabilidade no contexto organizacional.

5.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Identificou-se como limitagdo a escassez de estudos que integrem 0s temas
correlacionados nessa pesquisa, 0 que traz um desafio maior a mesma, por nao
partir de um leque de estudos consolidados nesse campo, que possibilitem

diferentes conexdes e comparac0es para aprofundar o mesmo.

Levando ainda em consideragdo o percurso de desenvolvimento desse
estudo, destaca-se como limitacdo a autorizacdo para realizacdo das entrevistas
junto aos dirigentes e colaboradores da Agéncia, uma vez que verbalmente havia a
aprovacao prévia para sua realizacao e, devido as mudancas ocorridas na instituicao
em ambito politico o processo de liberacdo ficou parado, impossibilitando a
realizagdo das mesmas dentro do prazo exigido pelo PPGA.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DA PESQUISA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a coleta de dados realizada
e sua respectiva analise, a partir de onde buscou-se responder o problema central
desse estudo, que visa compreender como se dao as intera¢cdes da Apex-Brasil, que
emergem a partir de suas relacdes, para a governanca corporativa sustentavel. Para
tanto, sua estrutura contempla as propostas relacionadas aos objetivos especificos,
apresentados no capitulo introdutério, baseia-se no percurso metodolégico adotado

e nas abordagens tedricas contidas na etapa de fundamentacao desse estudo.

Dessa forma, esse capitulo inicia com uma abordagem sobre as APEs,
contextualizando sua capilaridade e sua relevancia enquanto agente articulador de
promocao e internacionalizagcéo, suas diretrizes operacionais e suas interacdes no
contexto em que estéo inseridas. Em seguida, apresenta brevemente a Apex-Brasil
e seu desenvolvimento desde sua criacdo, com o objetivo de revelar a abrangéncia
e estrutura da instituicdo, suas estratégias de atuacdo e seus interesses enquanto
promotora oficial da internacionalizacdo do Brasil. Visando contextualizar o
desenvolvimento e desempenho da Agéncia no que tange a sustentabilidade, o
capitulo contempla a andlise narrativa de seu historico com base nas consultas
realizadas em documentos e informagfes da Agéncia consultados em seu endereco
eletrbnico e em registros de agentes parceiros, como governo federal, entidades de
classe, associacdes industriais, instituicbes de fomento ao comércio internacional,
dentre outros, ressaltando os acontecimentos desde sua criacdo que remetem a

governanca corporativa sustentavel.

O capitulo busca ainda, a partir da analise dos dados, atender aos objetivos
especificos que contemplam os processos de governanca corporativa da Apex-Brasil
pautados na construcdo do conhecimento para suas ac¢des de internacionalizacdo e
0 mapeamento de suas interagbes com multi-stakeholders para a governanca
corporativa sustentavel. Assim, o topico a seguir apresenta as APEs e suas
principais acdes, que possibilitam compreender a abrangéncia e importancia de suas

relacdes e interacdes para sua existéncia.
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6.1 AGENCIAS DE PROMOCAO A EXPORTACAO EM SEUS PROCESSOS DE

INTERNACIONALIZAGAO

As Agéncias de Promocdo as Exportacdes sdo instituicbes presentes em
grande parte dos paises que atuam no desenvolvimento e acesso de organizacdes
gue buscam mercados estrangeiros, na promoc¢ao da imagem do pais no cenario
internacional e na atragdo de investimentos externos. A primeira Agéncia de
Promocé&o de Exportacdes foi criada em 1919 na Finlandia com o objetivo central de
desenvolver e diversificar o comércio e, a partir da década de 1960, outras
instituicbes surgiram em outros paises com a incumbéncia de aumentar as
exportacoes e reduzir os déficits comerciais (LEDERMAN ET AL.; MARTINCUS ET
AL., 2010). A partir da década de 1990, com as novas demandas decorrentes da
globalizacdo, a atuacdo das APEs além de facilitar as relacbes comerciais
internacionais intensificou as interacfes entre os paises, dinamizando parcerias e

estratégias de crescimento em ambito global.

Lederman et al. (2010) citam que a atuacdo das APEs junto as organizacdes
possibilita o conhecimento e a presenca comercial em novos mercados, contribuindo
para o desenvolvimento das organizacdes e do proprio pais. Mais a fundo, dentre as
acOes que incorporam a dinamica da globalizacdo, as APEs estdo entre um dos
instrumentos de diplomacia que além de impulsionar o volume das exportacdes e
valorizar a imagem dos paises, apresenta-os com maior solidez, através de sua
infraestrutura industrial, acdes de inovacdo e desenvolvimento, além de estratégias

comerciais que beneficiam parcerias internacionais.

Sendo essas orientacdes premissas para uma projecéo internacional, cabe as
APEs atuar na preparacdo e articulacdo de parcerias que cooperem para a
organizacdo e desenvolvimento do setor industrial, contribuindo para um ambiente
favoravel aos negocios que, posteriormente, possam consolidar a atuacdo das
organizacdes em esfera global. Considerando ainda que suas articulagbes com
diferentes parceiros tem alcance plural, de reflexo nas esferas publica e privada, a
estratégia das APEs necessita contemplar, em esséncia, duas perspectivas: a
institucional, que auxilia na construcdo de uma imagem sélida dos paises e suas
instituicbes e, a operacional, que atue na cooperacdo e facilitacdo para o

aprendizado e para o acesso a diferentes mercados (WORLD BANK, 2019).
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Essa realidade reforca o valor das interacbes das APEs com multi-
stakeholders, em ambito nacional e internacional, pois contribuem para o
fortalecimento das relacdes diploméaticas e comerciais — essenciais para suas
atividades fins — além de promover no contexto organizacional o debate sobre
politicas, acordos e acdes que contemplem em sua pauta temas contemporaneos
como a sustentabilidade, evidenciando sua atencdo quanto as novas demandas
mundiais e quanto as transformacdes organizacionais necessarias para o equilibrio
socioambiental. Nesse sentido, ao considerar o tema eixo desse trabalho —
governancga corporativa sustentavel — que representa um processo orientador das
organizacdes na compreensao e ressignificacdo em relacdo a sua atuacéo e ao seu
papel na sociedade, evidencia-se na atividade das APEs e em sua capilaridade de
articulagdo um importante caminho para a disseminagcdo e orientacdo de valores
que, baseados nos preceitos da sustentabilidade, estimulam mudancas nos modelos
de negocios e beneficiam ndo apenas as organizacdes, mas a sociedade como um

todo.

No que tange seu proposito de atuacdo, as APEs apresentam, em geral,
objetivos que podem ser alocados em quatro macro categorias, conforme

apresentado na Figura 5:

Figura 5 — Objetivos norteadores das Agéncias de Promocao a Exportacao

Construgao da imagem do pais no : Aprendizado sobre diferentes |

cendrio internacional mercados e.sobre 0 acesso
comercial aos mesmos '

Acesso ao mercado

APEs

Suporte a
exportacéo

. . k Articulagdo de  agbes !
Capacitaglo e assisténcia " comerciais e institucionais |
ao exportador

I voltadas & promogéo I

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com base em World Bank (2019).

Sendo seus objetivos premissas para a projecdo e credibilidade das
Agéncias em nivel internacional, cabe as APEs atuar inicialmente no cenario
nacional na preparacdo e articulacgdo de parcerias que cooperem para O

desenvolvimento das organizac¢fes, contribuindo para um ambiente favoravel aos



92

negocios que, futuramente, podem consolidar sua atuacao em esfera global. Assim,
ao contemplar a esfera produtiva dos paises, as APEs, em parcerias com
instituicbes publicas, entidades privadas e demais agentes de fomento presentes
nesse cenario, buscam contribuir para o desenvolvimento das organizagdes, através
da disseminacao do conhecimento e da implementacdo de processos e praticas que

qualifiguem tais organizacfes para atuagao internacional.

Ao considerar as novas demandas sociais e inserir a sustentabilidade nesse
contexto, as APEs necessitam desenvolver praticas que contemplem em sua
estratégia de atuacdo o compromisso socioambiental, visando alcancar através de
suas acOes mudancas que refletem positivamente no espaco social do qual fazem
parte. Essa demanda envolve articulagdo e transformacdo junto aos seus multi-
stakeholders, uma vez que, inseridos nas acdes das APEs podem reverberar novos

conhecimentos e comportamentos que promovam transformacdes sociais.

Assim, ao estudar especificamente o caso da Apex-Brasil, busca-se
compreensao sobre suas relacdes de interacdo com multi-stakeholders — alocados
na esfera publica e privada — e sobre como tais intera¢des influenciam a abordagem
da sustentabilidade nesse contexto, associando diferentes perspectivas para a
governancga corporativa sustentavel. Para tanto, apresenta-se na secdo a seguir o
percurso da Agéncia, pontuando 0s principais eventos que caracterizam suas

relacdes.

6.2 SITUANDO A UNIDADE DE ANALISE: APEX-BRASIL

A historia da Apex-Brasil se iniciou em 1997, ano em que o governo brasileiro
instituiu uma estratégia com foco na projecdo do Brasil no comércio internacional.
Suas atividades foram inicialmente estabelecidas em 1998, a partir de uma geréncia
especial do Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE,
onde tinha como objetivo base atuar no fomento das exportacdes brasileiras. Sua
instituicdo como Agéncia Brasileira de Promocdo as Exportacdes — Apex-Brasil
ocorreu em 2003, por meio de Decreto Presidencial, constituindo-se em um Servigo
Social Autbnomo, sendo denominada como uma associagao civil sem fins lucrativos

e de utilidade publica (BRASIL, 2003). A Agéncia, inicialmente vinculada ao
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Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), tinha como
eixos de atuacao o fortalecimento das plataformas inovadoras de desenvolvimento a
exportacdo e a expansdo da imagem e presenca global do Brasil no cenario

mundial.

Desde o inicio de suas atividades, a Apex-Brasil desenvolveu uma
metodologia de atuacdo que adotava um conceito ampliado de promocéo comercial,
diferentemente do que até entdo era comumente praticado em nivel mundial, onde o
conceito tradicional de promocao das exportacdes se concentrava na participacao
de empresas em feiras, missdes e encontros de negocios. Essa visdo
contemporanea estimulou conexdes estratégicas que fortaleceram as relacdes com
multi-stakeholders, além de evidenciar sua importancia para as agdes de comeércio

exterior do Brasil.

Com maior atuacdo no mercado externo e com o desenvolvimento das
relagdes institucionais com seus multi-stakeholders, em 2003 seu principal objetivo
era atrair empresas proativamente ao criar uma coordenagdo especifica para
atracdo de investimentos e definir setores prioritarios, alinhados com o Plano Brasil
Maior (PBM), instituido pelo governo vigente na época. Nesse periodo, a Agéncia
dedicou esforcos em uma extensa acao de estimulo ao investimento estrangeiro no
pais, o que lhe conferiu maior visibilidade para o desenvolvimento de suas
atividades, além de fortalecer sua imagem perante o mundo enquanto instituicdo de
promocdo as exportacdes, tornando-a mundialmente reconhecida como uma das
principais agéncias na articulacdo e desenvolvimento de ac¢des de promogao
internacional. Essa estratégia de atracdo de investimentos apresentou-se como um
terceiro eixo de atuacdo da Agéncia, promovendo maturidade em sua gestdo e
maiores atribuicdes frente aos desafios de internacionalizacao enfrentados. A Figura
6 ilustra seus eixos de atuacdo que fortaleceram sua estratégia de atuacdo no inicio

de sua trajetoria:
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Figura 6 — Eixos de atuagdo da Apex-Brasil

/,
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Apex-Brasil (2003).

Cabe considerar que, apesar de possuir uma visdo expandida sobre o
fomento do comércio internacional, devido ao perfil das empresas brasileiras —
comumente focadas no atendimento do mercado nacional apenas — um dos seus
principais desafios foi desenvolver novas empresas exportadoras, com a intencéo de
ampliar as exportacdes. Para isso, a Apex-Brasil tinha ciéncia de que era necessario
inicialmente preparar as empresas para exportar, adequar seus produtos as
exigéncias dos mais diversos mercados, sem deixar de apoia-las na promocao nos

mercados externos.

Em uma perspectiva pratica, seus objetivos eram o de minimizar possiveis
falhas no processo de exportacéo, que envolviam desde a prospeccéo de mercado e
o0 conhecimento sobre o mesmo, até o cumprimento dos tramites normativos para
sua conclusédo e estabelecer através do conhecimento um caminho sélido para o
desenvolvimento das organiza¢gfes e, consequentemente, para o pais. Para tal, a
Agéncia adotou iniciativas que visavam preparar as empresas para a exportagao,

adequando os produtos brasileiros ao mercado internacional.

Em paralelo, em sua atuacdo também estabeleceu a¢gbes de promocdo da

imagem do Brasil, tendo como obijetivos fortalecer o perfil da industria e dos produtos
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brasileiros em outros mercados, diversificar a pauta dos produtos exportados, elevar
as exportacdes e abrir novos mercados, além de auxiliar as empresas brasileiras na
consolidagéo de agles internacionais. Essa estratégia demandou praticas internas —
ou nacionais — de articulacdo junto ao governo federal e seus ministérios, governos
estaduais, instituicbes de fomento e aos diversos segmentos do setor produtivo e,
praticas externas — ou internacionais — de aproximac¢do junto aos governos e
entidades empresariais, as organizacdes de promocdo comercial e demais

instituicbes corporativas.

Ao contextualizar esse panorama socio historico da Agéncia evidencia-se sua
importancia para o desenvolvimento do pais, uma vez que, ao instituir acdes de
promocdo comercial e valorizagdo da imagem do Brasil em nivel internacional
estimula a demanda por produtos brasileiros, contribuindo para o amadurecimento
industrial, para a empregabilidade e para a melhora econémica do pais. Sua forca
nesse contexto, ndo restringe seu compromisso apenas ao ambito econdmico pois,
ao articular o fortalecimento da industria para incremento das exporta¢des, buscar
investimentos externos e fortalecer a imagem do pais no exterior, a Agéncia assume
compromissos que inserem a sustentabilidade em suas diretrizes operacionais,
alcancando transformacdes também em outras esferas, que reverberam na

sociedade como um todo.

Com base no exposto quanto aos principais aspectos da Apex-Brasil no que
diz respeito a sua trajetéria e, em especial, a sua relacdo com o tema pautado, o
proximo topico visa contemplar o mapeamento dos processos de interacdo entre a
Apex-Brasil e multi-stakeholders identificando as conexdes para a governanca

corporativa sustentavel.

6.3 INTERACOES PARA A GOVERNANCA CORPORATIVA SUSTENTAVEL NA APEX-BRASIL

As transformacdes ocorridas na Agéncia frente ao desenvolvimento de suas
relacBes possibilitam compreender a importancia das interacées para sua atuacao,
além da construcdo de valor que emerge nesse contexto. Nesse sentido, esse topico
— atendendo a um dos objetivos especificos — mapeia os processos de interacdo
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entre a Apex-Brasil e multi-stakeholders identificando as conexdes para a

governanca corporativa sustentavel.

Ao contemplar o processo de constituicdo da Agéncia pautando-se no
framework para a governanca corporativa sustentavel — que se baseia na integracéo
e uso do conhecimento e na governanca de multi-stakeholders — evidencia-se em
diversos momentos que 0s processos e praticas da Apex-Brasil contextualizam
esses elementos, ainda que néo interpretados pela instituicdo sob essa macro
perspectiva. Tais abordagens, posicionadas na linha do tempo da Agéncia, revelam
sua evolucdo a partir de eventos que contribuem para a incorporacdo do tema
sustentabilidade na organizacdo. A Figura 7 contextualiza a linha do tempo da

Agéncia e seus marcos narrativos para a governanga corporativa sustentavel:



Figura 7 — Linha do tempo dos marcos narrativos da Apex-Brasil para a Governanga
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos Relatérios de Gestdo e Sustentabilidade da

Apex-Brasil (2008 - 2018); Shiroyama et al. (2012).
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A partir da analise da linha do tempo foi possivel compreender a construcéo
de sentido para a estratégia e acdes da Apex-Brasil, contida nas narrativas que se
apresentam e contextuam sua vivéncia ao longo do periodo estudado (HANSEN,
2006). As narrativas, concebidas pelas organizagdes compreendem “um conjunto de
narracdes que propdem um sentido, uma significacdo e uma finalidade, na qual a
organizacdo € contada ao contar o mundo” (D’ALMEIDA, 2006, p. 147). Nesse
sentido, tais narrativas carregam significados e possibilitam a aproximacéo dos
principais elementos que constituiram a visdo da Agéncia, permitindo compreensao
de sua historia, suas praticas e transformacdes ocorridas e promovidas nesse

contexto.

Ainda baseado em sua trajetéria, foi possivel categorizar tais narrativas,
coletadas e assimiladas a partir de fontes distintas para compor a histéria da
Agéncia, o que possibilitou compreender seu desenvolvimento e assim, atender ao
intuito dessa pesquisa, que busca compreensao sobre as interacdes da Apex-Brasil
para a governancga corporativa sustentavel. Assim, cabe destacar que ao analisar a
Agéncia foi possivel identificar momentos distintos, que contextualizam sua evolugéo
e seu direcionamento estratégico, sendo: um periodo inicial, de aproximadamente
uma década — entre 1998 e 2008 — em que evidencia-se na histéria da Agéncia a
construcdo de relacionamentos e a integragcdo do conhecimento entre multi-
stakeholders para o fortalecimento de suas ac¢des, demandando um processo de
governanca norteador dessas praticas; e o periodo mais recente, que contextua a
estratégia e acdes da Agéncia nos ultimos dez anos, momento que integra a
narrativa da sustentabilidade em sua trajetéria, revelando maior consciéncia e

compromisso quanto ao seu papel social.

No que diz respeito ao primeiro periodo, identifica-se hegemonia da narrativa
vinculada a integracdo e uso do conhecimento para o alcance de seus objetivos,
revelando a importancia do fortalecimento das relacdes organizacionais e as
interacbes decorrentes delas para a Agéncia. Esse momento, que retrata sua
instituicdo enquanto Agéncia e o estabelecimento de suas atividades fins, corrobora
ainda para a compreensao da estrutura de gestdo e abrangéncia, bem como suas
articulagbes para a promocédo comercial do Brasil no exterior. A estrutura narrativa

captada nesse primeiro momento é apresentada no Quadro 7:
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Quadro 7 — Estrutura narrativa do primeiro periodo — 1998 a 2008

ESTRUTURA
ORIENTATIVA DAS
NARRATIVAS

1998 - 2008

Sequéncia temporal

Atores focais

Voz narrativa

Padrdes de referéncia

Qutros indicadores de
contelido | contexto

Instituicao da Apex-Brasil | Interagdes com Multi-Stakeholders

Criacdo da Agéncia legitimada através dos documentos que formalizam
sua constituicdo e estabelecem suas diretrizes operacionais | Fala do
presidente e de parceiros no periodo estudado

Decretos e Estatutos para instituicdo da Agéncia, Contratos de Convénios
gue oficializam parcerias com Poder Publico e com entidades setoriais
(Projetos Setoriais — PS) e acdes de comunicacdo relacionadas
(entrevistas, releases jornalisticos), concedidas por membros da Apex-
Brasil e por multi-stakeholders no periodo em questao

Origem da Agéncia é justificada pela demanda diplomatica internacional
de articulacdo e promocdo comercial. O alcance dos objetivos demanda a
geracao e uso do conhecimento nas relacdes com multi-stakeholders

Funcéo: Legitimacéo | Comunicativa, que:

(I) contextualiza a criagdo da Agéncia para a internacionalizacdo do Brasil
no que tange a promocdo comercial, objetivando sustentar sua licenca
para o exercicio de suas atividades

(Il) esclarece sua abrangéncia de atuacdo e a valorizacdo de multi-
stakeholders para sua operacao, além de buscar sinergia entre as partes
interessadas

Fonte: Elaborado pela autora com base em Pentland (1999).

Ao contextualizar esse primeiro periodo da Apex-Brasil, parte do relato de

constituicdo da mesma enquanto Agéncia, publicado no Decreto Presidencial n.°

4584 (2003; 2016), formaliza seu escopo de atuagdo e comunica 0O COMpPromisso

publico de atuar na promoc¢ao comercial do Brasil:

Art. 2° Compete a Apex-Brasil a execugdo de politicas
de promocdo de exportacdes em cooperacdo com O
Poder Publico, inclusive a¢Bes para promocdo de
investimentos.

§ 1° As acbes de que tratam o caput observardo as
politicas nacionais de desenvolvimento, particularmente
as relativas as éareas industrial, comercial, tecnologica,
de agricultura e de servigos.

§ 2° Na promocao das acfes de que trata este artigo, a
Apex-Brasil devera dar atencdo especial as acgles
estratégicas que promovam a insercao das empresas
brasileiras nas cadeias globais de valor, a atracdo de
investimentos, a geracdo de empregos e 0 apoio as
entidades setoriais e as empresas de pequeno porte”.

Esse momento de concepcdo € caracterizado pela necessidade de

construcdo da imagem da Agéncia, de articulacdo com multi-stakeholders —
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governos, associacoes e entidades de classe, instituicées de fomento, embaixadas,
organizacdes privadas, profissionais de comércio exterior, dentre outros — e também
pela necessidade de difundir as acbes da Agéncia, requisitando esforcos para a
participacdo e engajamento desses diferentes publicos, uma vez que sua missao
nesse periodo se pautava em “promover as exportacdes de produtos e servicos,
contribuindo para a internacionalizacdo das empresas brasileiras, o fortalecimento
da imagem do pais e potencializando a atracdo de investimentos” (APEX-BRASIL,
2003).

Pertinente a imagem e presenca global do Brasil no cenario mundial, durante
0s primeiros anos de existéncia da Apex-Brasil, um dos desafios encontrado foi
mapear as organizacdes potencialmente parceiras e trabalhar fortemente na
construcdo da imagem do pais, além de sua forca estratégica para o
desenvolvimento de aliancas com outros paises. Essa narrativa € claramente
difundida em diferentes documentos da Agéncia que incorporam sua missao e
apresentam acgOes da Apex-Brasil para o alcance desse objetivo, como a articulacéo
com parceiros internacionais: “merece destaque a atuacdo da Apex-Brasil a frente
da World Association of Investment Promotion Agencies - WAIPA, situacdo que
descortinou inUmeras possibilidades de exposicdo positiva da imagem e dos
negocios do pais nos mercados externos” (RELATORIOS DE GESTAO, 2008).

Essa estruturagéo inicial, de articulagdo com multi-stakeholders nacionais e
internacionais buscava integrar o pais no hall de paises com potencial para a
promocdo comercial, auxiliando a abertura de novos mercados e respectivas
conexdes. Na perspectiva da Agéncia, essa abordagem buscava junto as entidades
renovar a imagem do Brasil no mercado global, tornando o pais mais competitivo e
atrativo. Nesse contexto, a associacdo de forcas representou um recurso
cooperativo para a criagdo de valor, onde Agéncia e entidades setoriais
congregavam saberes e experiéncias com o0 intuito de promover resultados
favoraveis no que tange a estratégia de promocdo das exportacdes do pais. Tais
trocas, segundo Liendo e Martinez (2001) e Lozano (2010), contribuem para a
solucdo de desafios operacionais, além de possibilitar acesso a diferentes elementos

que favorecem esse processo de aprendizagem em comércio exterior.

Uma vez despertado o interesse pela imagem do pais, para aumentar a base

exportadora brasileira, a Apex-Brasil buscou identificar o maior nimero possivel de
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multi-stakeholders que pudessem sensibilizar, estimular e dar suporte as empresas
em acdes de exportacdo, além de disseminar conhecimento sobre acfes de atuacao
no mercado internacional. Essa abordagem visava a facilitacdo e o acesso das
empresas quanto a informacédo sobre mercados, adocdo de inovacao e tecnologias
de processos e de produtos, além da possibilidade de compartilhar custos com seus
pares, como nas parcerias com associacdes setoriais que representavam conjuntos
de organizacdes de pequeno porte. Esse direcionamento da Apex-Brasil gerava o
entendimento de que seu papel fundamental era o de estimular as empresas
brasileiras em seus processos de internacionalizagdo — que contemplava nao
apenas exportar, mas também adequar o produto para o mercado externo e apoiar a
presenca da empresa no exterior — o que contribuiu para o rapido fortalecimento de
sua imagem junto a tais organizagfes. Assim, esse processo inicial prenunciava a
necessidade de promocdo do conhecimento entre multi-stakeholders, ou seja, era
primordial estimular o aprendizado sobre comércio exterior, alcancando ndo apenas
empresas privadas, mas também as instituicbes e entidades voltadas ao
desenvolvimento, para que as organizagfes privadas alcancassem éxito em suas

atividades internacionais, ou seja, em suas exportacoes.

Essa atencéo dada ao conhecimento, segundo Davenport e Prusak (2003),
Plummer e Armitage (2007) e Shiroyama et al. (2012), revela a importancia do
aprendizado e consequente desenvolvimento que emergem a partir as interacdes
entre as partes envolvidas, onde as trocas sdo promotoras de novos saberes,
valores e comportamentos. As interagdes nesse contexto, produzem sentido a partir
da transferéncia de significados e valores, inseridos na esfera organizacional
(DEETZ; MARCHIORI, 2010).

Essa pratica mobiliza ainda as organizacbes em novas direcoes,
possibilitando transformacdes no contexto em que anteriormente estavam inseridas.
Além disso, as capacitam com novos conhecimentos, oriundos dessas interacoes,
potencializando novos olhares e significados, promotores de mudancas e do
desenvolvimento dessas relacdes. Essas interacdes, para Oliveira e Paula (2010),
ocorrem de forma complexa, inspiradas inicialmente por objetivos organizacionais
particulares, onde, ao compartilharem saberes e experiéncias, influenciam as
organizacdes mutuamente e constroem novos significados que alcancam uma

perspectiva coletiva. Nesse sentido, pode-se compreender a constituicdo de tais
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ambientes a partir de suas realidades interacionais, que influenciam e estimulam as
organizacdes em novas direcfes, além de ampliar suas acdes, que buscam o

equilibrio nas relacdes entre multi-stakeholders.

Assim, considerando a vertente de promocdo a exportacdo e o papel da
Apex-Brasil enquanto corresponsavel pelos resultados obtidos pelo pais nessa
esfera, outra evidéncia que reitera a relevancia do conhecimento e do aprendizado
para a Agéncia decorre da elaboragdo do documento “Experiéncias e
Aprendizagens”, desenvolvido pela Apex-Brasil em parceria com o IPEA — Instituto
de Pesquisa Economia Aplicada (2004), formulado com o intuito de documentar e
analisar os estudos que serviram como referéncia para a conceituacdo e estratégia
da Agéncia, em 2003, além de relatar sua constituicdo e estratégias operacionais,
que contemplavam acdes como a criagdo de centros de suporte de negdcios e
unidades de atendimento instaladas nas federagdes das industrias em diferentes
estados com o objetivo de estreitar o caminho entre os setores publico e privado no
que tange o fomento ao comércio internacional. Tal documento apresenta o0 modelo
adotado pela Apex-Brasil nesse periodo, estruturado a partir de quatro projetos
operacionais, que valoriza a articulagdo com multi-stakeholders e se baseia na
dimensdo dessas relacbes para a promocao das exportacées, conforme

apresentado na Figura 8:

Figura 8 — Projetos do modelo de atuacdo da Apex-Brasil — 2003

PSI - Projetos Setoriais Integrados
- Apoio a um setor ou a sua cadeia produtiva,
U constituido de um conjunto de agbes
integradas que incorporam a preparagéo de
empresas e a promogao comercial.

PH - Projeto Horizontal

6‘ Beneficio simultaneo e compartilhado a dois
ou mais setores (segmentos de uma
associagao de classe).

PH - Projeto Isolado
Acéo pontual, voltada & promogéo da
imagem e articulagao comercial.

PFC - Projeto Formagéo de Consoércios
Exportagdes em grupo, associagéo sem
fins lucrativos ou cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Apex-Brasil; IPEA (2003; 2004).

Num primeiro momento, portanto, em face dessas constatacdes, compreende-
se que a estruturacdo da Agéncia se pautou em trés aspectos: i) buscar um desenho

organizacional dinamico e profissional, que conferisse credibilidade em suas acoes;
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i) estreitar relacbes de cooperacdo entre o setor publico e entidades empresariais;
iil) buscar a partir de tais parcerias sistemas que oferecessem apoio e gque tivessem
conhecimento aprofundado da natureza das empresas e especificidades de seus
produtos e dos mercados visados.

Desse modelo de atuacédo da Apex-Brasil, que valoriza as interacdes, trocas e
os aprendizados decorrentes dessas relacdes, cabe destacar no presente estudo os
Projetos Setoriais Integrados — PSI, atualmente denominados como Projetos
Setoriais — PS, desenvolvidos pela Agéncia em parceria com entidades
representativas das cadeias produtivas, que permitiram acumular experiéncias e
incrementar sua atuacdo, além de possibilitar através das interacdes novos
conhecimentos e o desenvolvimento de todas as partes envolvidas. Esse modelo
adotado foi “resultado de ampla pesquisa e discussdo com os setores publico e
privado, e buscava interacdo com as entidades dos dois setores para identificar e
prevenir possiveis dificuldades e riscos na promogcdo do comércio internacional”
(APEX-BRASIL; IPEA, 2004).

Nos Relatérios de Gestdo da Apex-Brasil, os Projetos Setoriais sao
apresentados como eixo de articulacdo entre diferentes setores produtivos,
estruturados com o objetivo de mobilizar diferentes entidades de classe e seus
respectivos setores produtivos para acdes de promocdo internacional
(RELATORIOS DE GESTAO, 2009; 2010; 2011 e 2012). Essa mobilizacdo, no
entanto, ndo se restringe apenas ao contexto comercial, uma vez que, ao disseminar
o conhecimento sobre as praticas de comércio exterior e respectivos processos para
concretizacdo das exportacdes, faz-se necessario promover o aprendizado sobre
outros aspectos, como por exemplo, cultura e caracteristicas de outras nagdes, bem
como abordagens comportamentais, que considere boas praticas e ética na esfera
corporativa, além de aspectos voltados ao proprio objetivo produtivo da organizagao,
estimulando nas empresas uma visao global, pautada em inovacdes e em valores

gque congregam principios para o desenvolvimento mutuo.

Em seus desdobramentos, os Projetos Setoriais acabaram consolidando a
estratégia da Agéncia de integracdo e uso do conhecimento com diferentes
entidades empresariais, o0 que conferiu ao longo dos anos aperfeicoamento
profissional e o0 aprendizado das especificidades em diferentes segmentos,

contribuindo para as operacdes de apoio as empresas, além do suporte diplomatico
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evidenciado nas politicas de comércio exterior e nas articulacbes desenvolvidas pela
Agéncia em esfera internacional. Essa narrativa pontua a importancia das parcerias

e do conhecimento para as a¢des da Apex-Brasil:

“[...] a importancia desses exercicios estd em que 0s
efeitos “para a frente” (forward outcomes) da promocao
— apoiando a concretizacdo das exportacdes, por
exemplo — dependem do éxito de outras agbes “para
tras” (backward supports), da prépria Agéncia e de
operacdes e parcerias junto as demais organizacbes de
interface no apoio as empresas para incrementar sua
competitividade e sua capacitagdo para 0 comeércio
exterior” (APEX-BRASIL; IPEA, 2004).
Outra narrativa que expressa a importancia dos Projetos Setoriais €
evidenciada na fala do entdo Presidente da Apex-Brasil em 2014, Mauricio Borges,

que cita:

“[...] os projetos setoriais representam um canal
essencial para mobilizacdo e capacitacdo das empresas
para o comércio exterior. Esse eixo, para a Apex-Brasil,
confere dindmica a estratégia de promover o
aprendizado para novas empresas exportadoras,
agregando competitividade e fortalecendo a imagem do
Brasil como parceiro global de negécios (APEX-BRASIL,
2014).”

Nota-se na atencdo dada pela Agéncia no que tange 0s aspectos
operacionais que, além de uma preocupagdo com 0 conhecimento gerado para
parceiros e empresas envolvidas para a realizacdo das a¢des internacionais tambéem
registra-se a importancia na expansao e consolidacdo das relacdes da Agéncia, pois
ao considerar o envolvimento de diferentes organiza¢gbes nesse contexto, reforca-se
a necessidade de construir a partir das interagdes relacbes de confianga, que
incorporem seguranga, Compromisso e reciprocidade, representando menores riscos
para todos (QUAY, 2010; KEMP; LOORBACH; ROTMANS, 2007).

Essa realidade é também percebida a partir da narrativa de entidades que
atuam como parceiras da Agéncia na execucdo dos projetos setoriais, como a
ABICAB - Associacdo Brasileira das Industrias de Chocolates, Amendoim e Balas,
representada pela vice-presidente do setor de exportacdo da associacdo, Solange

Isidoro, que em 2014 citou:

“[...] A competitividade do Brasil no exterior enfrenta
varios desafios e o desenvolvimento de novos mercados
e 0 aumento das exportaces dependem de articulagbes
politicas, através dos acordos comerciais bilaterais, e de
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diversas outras acgbes que fortalecam a presenca do
Brasil no mercado externo.

[...] Para a ABICAB - Associacdo Brasileira das
Inddstrias de Chocolates, Amendoim e Balas, a parceria
existente com a Apex-Brasil através do Projeto Setorial
Brasil Sweet and Snacks é fundamental para a condugao
das diretrizes de promocéo das exportacdes e atracdo de
investimento ao pais, além da consolidagéo das relacdes
internacionais.

[...] Essa parceria do Projeto Setorial possibilitou
capacitacdo de diversas empresas do nosso segmento
para atuacdo comercial internacional, facilitando o
acesso de empresas brasileiras aos principais mercados
internacionais.

[..] Toda essa parceria tem trazido resultados
extremamente positivos, permitindo impulsionar as
exportagbes e o0 reconhecimento as empresas
brasileiras, além de promover o aprendizado e a
cooperacdo entre organizagcbes do mesmo setor, que
buscam em novos mercados oportunidades de
crescimento (ABICAB, 2014).

Outra narrativa que expressa a importancia dos Projetos Setoriais €
evidenciada na fala do presidente da Associacdo Brasileira de Proteina Animal
(ABPA), Francisco Turra:

“[...] A qualificagdo das empresas do setor e o apoio em
feiras e missdes internacionais ofertados pelos Projetos
Setoriais Brazilian Chicken, Brazilian Egg e Brazilian
Pork da Apex-Brasil foram fundamentais para a
manutencdo e ampliacdo da nossa presenca em
mercados internacionais.

[..] Com a unido de toda a cadeia produtiva,
conseguimos consolidar o produto brasileiro em mais de
70 mercados e provamos 0 que todos nés sabiamos: o
Brasil é referéncia mundial em qualidade.

[...] Essa reciprocidade no setor é essencial para nossa
imagem e para o desenvolvimento de agbes que
privilegiem todos os envolvidos, e é comprovada pelas
diversas empresas que se tornaram exportadoras a partir
da participacdo nesses projetos, o que fortalece nosso
setor, estimula a economia do pais através do
desenvolvimento industrial, além de gerar empregos e
melhorar a qualificacdo profissional.

[...] Isso s6 é possivel porque entendemos que o
fortalecimento da nossa rede a partir de parcerias com
instituicdes que fomentam esse desenvolvimento, como
a Apex-Brasil, possibilita acGes mais efetivas, que trazem
resultados sélidos e positivos para o segmento, o que
beneficia ndo apenas os envolvidos, e sim o Brasil todo
(ABPA, 2018).

Na visao de Marchiori (2010), as interacdes nesse contexto de atuacédo da
Agéncia, contribuem para os relacionamentos, para a integracdo do conhecimento e

para a validacdo das relagdes, fundamentando uma construcdo sdlida de
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credibilidade e confianca entre as partes. Tais elementos, fundamentais para as
relacbes organizacionais, facilitam a acdo e a cooperacdo para beneficio matuo
(PUTNAM, 1996). Assim, os vinculos constituidos nesse processo, pautados
também nas trocas e na reciprocidade entre as partes, evidenciam a partir das
interacdes, vivéncias e experiéncias que desenvolvem e fortalecem tais relacoes,
que passam a ser alicercadas pela confianca e pela expectativa de crescimento
mutuo e que atraem novas conexfes, que passardo a também interagir nesses

ambientes, promovendo um continuum de rela¢des baseadas nesses valores.

Cabe considerar que as acdes desenvolvidas a partir dos Projetos Setoriais
também requisitaram dinamicidade na gestdo da Agéncia, além de principios
norteadores que orientassem suas estratégias e interacdes a partir de valores como
transparéncia, ética, compliance, equidade e responsabilidade, elementos esses
identificados nas narrativas presentes nos documentos e entrevistas datados desse
periodo e que contextualizam as acbes dos Projetos Setoriais. Essa estrutura

dindmica pode ser melhor compreendida a partir da Figura 9:

Figura 9 — Eixos de interacdo da Apex-Brasil
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w Qualidade das decisfes e estratégias
% a partir da gerac&o do conhecimento

Construgio de novos significados e sentidos, contribuindo para que as estratégias e agtes Fonte:

organizacionais sejam norteadas a partir de principios que integram a sustentabilidade

Elaborado pela autora (2019).

Tais interacbes, norteadas pela visdo da Agéncia, sustentaram as
articulacbes da Apex-Brasil para maior abrangéncia dos Projetos Setoriais, que

atualmente alcancam mais de oitenta setores produtivos brasileiros e, a partir de
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onde se estabelecem a¢des de desenvolvimento e de promocdo a exportacdo que

integram entidades setoriais e organizacfes privadas.

Sob essa perspectiva, a partir do papel articulador da Agéncia evidencia-se
significativa relevancia na cooperacao e interacdo entre governo, instituicdes do
setor publico e privado que atuam no fomento a internacionalizacao e organizacoes
privadas, reforcando a importancia de processos de governanca que sustentem e
norteiem suas acOes, tendo em vista que, ao envolver multi-stakeholders com
interesses distintos — oriundos das esferas publica e privada — necessita-se de
estruturas de gestdo que promovam essa articulacdo de forma transparente, ética e
sustentavel. Nesse sentido, as diversas pontes de articulacdo e o estimulo ao
conhecimento contribuiram para seu aprimoramento e atuacdo, elevando sua
importancia em suas relagdes de interacdo e contribuindo para posicionar o Brasil

entre as principais nacdes de fomento do comércio internacional.

Cabe ressaltar que ainda que ndo se revelem nesse periodo praticas e
processos documentados sobre o tema sustentabilidade, a qualificacdo e a
participacdo de multi-stakeholders reforcam a perspectiva de mobilizacdo das partes
interessadas na construcdo do conhecimento, promovendo integracdo e
aprendizado continuo, que perpassa as relacfes da Agéncia e alcanc¢a a sociedade.
Nessa perspectiva, sua atuacdo se pautava nessa integracdo a partir de suas

atividades e interacdes para a operacionalizacéo e alcance de seus objetivos.

Assim, a partir dessa visdo geral dos principais aspectos no que diz respeito a
sua trajetoria, o proximo tépico apresenta a partir das narrativas da Agéncia a
caraterizacdo de seus processos de governanca pautados na construgcdo do

conhecimento para a governanga corporativa sustentavel.

6.4 MULTI-STAKEHOLDERS E OS PROCESSOS DE GOVERNANCA NA APEX-BRASIL

Contextualizar as transformacgdes ocorridas ao longo da trajetéria da Apex-
Brasil frente a sua estrutura, amplitude de atuacdo e principios norteadores de
gestéo possibilita compreender a evolugéo dos seus objetivos e de sua visdo quanto
ao seu papel social, além do desenvolvimento de suas relagcbes para a

internacionalizacdo. Nesse sentido, para atender ao objetivo especifico de
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caracterizacdo dos processos de governancga corporativa da Apex-Brasil, pautados
na construcdo do conhecimento para suas a¢des de internacionalizacao, esse topico
apresenta as principais narrativas que compreendem a governanca da Agéncia,

pautando-se nas bases que constituem a governanca corporativa sustentavel.

Ao considerar o processo de estruturacdo e amadurecimento da Agéncia,
evidencia-se a busca pelo desenvolvimento de acfes que consolidassem seu papel
como articuladora do Brasil no mercado externo. Sua estratégia, para tanto, sempre
envolveu a cooperagdo de multi-stakeholders nesse contexto, ressaltando a
importancia de processos de governanca que, além do suporte na definicdo de
estratégias, na tomada de decisdes e no acompanhamento das politicas, processos
e préticas da organizagdo, conciliassem diferentes visdes e expectativas —
provenientes dos setores publico e privado, possibilitando através das interacfes

existentes nessas relacdes a criacdo de valor compartilhado.

Essa realidade demandou da Agéncia um processo de governanca que
respaldasse a ampla cobertura de informacdes e de riscos previstos, uma vez que
cada setor possuia objetivos, caracteristicas e especificidades singulares. Além
disso, ao considerar as relacbes com organizacdes privadas, que se pautam em
objetivos e estratégias particulares, fez-se necessario instituir nos processos da
Agéncia uma estrutura de governanca que norteasse a mesma na adocao de
praticas pautadas no equilibrio, transparéncia, ética e equidade, preservando cada
parte no que tange seus objetivos fins e suas relacbes com demais multi-
stakeholders. Nesse sentido, a primeira narrativa que contextualiza a governanga na
Apex-Brasil foi divulgada em seu Relatorio de Gestdo de 2012, momento em que

relata sua estrutura e suas praticas:

‘A Agéncia conta com a seguinte estrutura de
governanca:

Os Conselhos Deliberativo e Fiscal, a Diretoria Executiva
(formada pela Presidéncia, Diretoria de Negdcios e
Diretoria de Gestdo e Planejamento) procuram minimizar
0s riscos estratégicos, operacionais e financeiros.

Com o objetivo de acompanhar os processos inerentes
as diversas Unidades Corporativas, a Unidade de
Auditoria  avalia  periodicamente 0os  controles
estabelecidos pela Agéncia frente aos riscos
identificados, atuando de maneira preventiva de forma
que os diversos processos atinjam seus objetivos
organizacionais.
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A estratégia adotada pela Apex-Brasil permite considerar
0S riscos em seu processo decisorio segundo os
seguintes niveis de abordagem:

"riscos  estratégicos: associados aos  objetivos
estratégicos da Agéncia;

sriscos-chave de  processos: relacionados  aos
processos, de responsabilidade dos Gestores de
Processos;

sriscos-chave de projetos: vinculados aos projetos
estratégicos, cuja gestdo € de responsabilidade dos
Gestores de Projetos” (RELATORIO DE GESTAOQ;
2012).

Ao contextualizar a estrutura de governanca na Apex-Brasil, evidencia-se sua
constituicdo a partir de uma estrutura base, fundamentada no equilibrio dos direitos
e deveres ou responsabilidades entre Agéncia e multi-stakeholders, com o intuito de
garantir a partir dos principios da governanca — transparéncia, equidade, prestacao
de contas e responsabilidade corporativa — 0s interesses institucionais acima de
conveniéncias ou interesses de grupos particulares ou individuais (IBGC, 2015).
Nesse sentido, o processo de governanca da Apex-Brasil tem como principal
objetivo “detalhar as interfaces na formulacdo, execugéo e avaliagdo da estratégia
da Agéncia”, devendo o mesmo refletir sobre a maneira como as partes interessadas
se organizam, interagem e procedem para obter uma boa governanca (APEX-

BRASIL, 2012).

Essa perspectiva harmoniza-se com o0 conceito de governanga nas
perspectivas de Rhodes (1997), Ezzamel e Reed (2008) e Kjaer (2004), que
contempla a estrutura de governanca a partir de redes, que se molda a partir das
interacbes que envolvem os multi-stakeholders inseridos nesse contexto. Sua
estrutura, ainda que enraizada nas bases teoricas de governanca, envolve além de
sua composicdo administrativa e de seus processos de trabalho, o fluxo de
informacbes, a integracdo do conhecimento e o comportamento dos multi-
stakeholders inseridos nas relagbes da Agéncia, caracterizando processos de
governanca sob a 6tica sustentavel, ainda que ndo contextualizados pela Agéncia

dessa forma.

Essa relevancia dada ao conhecimento oriundo de suas relagbes é
evidenciado em 2012, em entrevista concedida pelo seu entdo presidente, Mauricio

Borges, que:

“[...] A Apex-Brasil tem constantemente buscado se
aproximar das entidades setoriais e outros parceiros
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institucionais, e isso é fundamental para que a Agéncia
possa se desenvolver e possa alcancgar seus objetivos.
Nossa compreensao € que a partir dessa aproximacao é
possivel somar conhecimentos e direcionar esforcos
para atuar em toda a cadeia produtiva desses setores,
junto a esses parceiros. Até atingir, com sucesso, a outra
ponta da cadeia, no mercado internacional. [...] Para
isso, desde o desenho das nossas diretrizes e gestéo,
entendemos que parte da nossa missao é disseminar o
conhecimento, estimular a troca de experiéncias e
avangar em objetivos comuns com empresas, governos,
entidades e sociedade em geral” (APEX-BRASIL, 2012).

Essa visdo considera o conhecimento e as trocas decorrentes das

experiéncias e vivéncias dos multi-stakeholders, a partir de onde se constituem

objetivos comuns entre as partes, promovendo transformagfes que alcangcam o

espaco social onde estdo inseridos. Esse movimento contribui para a idealizacéo de

objetivos e estratégias organizacionais sustentaveis, que integrem a partir da

concepcéao de novos valores, mudancgas socioambientais (HOOGHE; MARKS, 2003;

GUPTA, 2008; SHIROYAMA, 2013).

Para que essa abrangéncia operacional da Agéncia alcance diferentes

publicos e possa coordenar diferentes visbes e expectativas para o alcance de

objetivos comuns, é fundamental contemplar em seu processo de governanca tais

perspectivas. A Figura 10 contextualiza a estrutura de governanga da Apex-Brasil:

Figura 10 — Governanca da Apex-Brasil
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Em sua estrutura, a parte superior representa as instancias responsaveis pela
avaliacdo e direcionamento da estratégia da Agéncia. Na parte inferior, encontram-
se as instancias de gestdo responsaveis pela execucdo e monitoramento da
estratégia, bem como o direcionamento e a avaliacdo da gestdo da organizacao,
onde estdo alocadas as operacBes de promocdo a exportacdo, que envolvem a
disseminacdo do conhecimento entre multi-stakeholders, além de suas respectivas

interagdes com a Agéncia.

As instancias externas, por sua vez, sdo responsaveis pelo acompanhamento
e monitoramento das acdes pré-estabelecidas e desempenham um papel
fundamental para a promocdo da governanca da Apex-Brasil, além de sua
credibilidade em nivel internacional. J4 as instancias internas de governanca sao
responsaveis por definir ou avaliar a estratégia e as politicas, bem como monitorar o
compliance e o desempenho dessas, apoiando a Agéncia no direcionamento de sua
estratégia e em suas relacbes com multi-stakeholders. Numa perspectiva pratica,
segundo o Relatério de Sustentabilidade (2012), esse arranjo contempla “trés
estruturas de governanca: o Conselho Deliberativo, o Conselho Fiscal e a Diretoria
Executiva”, que fundamentam sua estrutura e coordenam as acdes da Agéncia.
Assim, de maneira geral, a estrutura de governanca “€ responsavel pelo
direcionamento das estratégias, decisdbes e acompanhamento das politicas,
processos e praticas” de relacionamento da Agéncia com seus multi-stakeholders, e
deve manter a capacidade organizacional de gerar valor compartilhado e de criar
condicbes para o desenvolvimento tanto para a Apex-Brasil, quanto para a
sociedade como um todo (APEX-BRASIL, 2012).

Cabe considerar ainda que a amplitude dos objetivos da Agéncia e de multi-
stakeholders, e o0 alcance de suas atividades demandam esforcos que visam
equilibrar as acdes institucionais e as operacionais, evidenciando a importancia de
um processo de governanca que norteie suas atividades fins, além de suas
interacbes com parceiros nacionais e internacionais, contemplando a partir das
praticas operacionais, a inser¢cdo de valores que, pautados em novos
conhecimentos, contribuam para o compromisso entre as partes envolvidas. Nessa
perspectiva das interagbes com parceiros de diferentes origens, essa atencao
também tem o propdsito de evitar iniciativas isoladas e desconexas, que possibilitem

resultados meramente pontuais e ndo oferecam, em longo prazo, novas concepgdes
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que promovam transformacdo dos meios no quais Agéncia e multi-stakeholders

estao inseridos.

Essa perspectiva que contempla as interacdes da Agéncia com diferentes
publicos e esferas da sociedade é evidenciada em seu relatério de gestdo de 2017,

que contempla o entendimento quanto a dimenséo da governanca:

“[..] As acgbBes de governanca sdo formadas por
iniciativas e projetos que visam alcangar os seguintes
objetivos estratégicos:

1. Alinhamento propositivo e operacional entre a Apex-
Brasil e 0 MRE;

2. Coordenagdo com instituicdes publicas e privadas
relacionadas a promoc¢éo do comércio exterior; e

3. Aperfeicoamento da governanca corporativa e da
produtividade dos processos de negdécios e de gestao
(APEX-BRASIL, 2017).

Esse panorama da governanca demonstra a significativa relevancia que a
Apex-Brasil tem na cooperacdo e interacdo entre governos, instituicbes que atuam
no fomento a internacionalizacdo e organizagbes privadas, o que reforca a
importancia da governanca sustentavel nesse processo, tendo em vista que a
Agéncia, ao envolver multi-stakeholders com interesses distintos, necessita de
estruturas de gestdo que assegurem bons relacionamentos e que promovam essa
articulacdo de forma transparente e sustentavel. Nesse sentido, a articulagdo de
acOes pautadas no conhecimento contribui para o aprimoramento da governanca da
Agéncia, elevando sua importancia nas relacées de interacdo e contribuindo para

posicionar o Brasil entre as principais na¢gfes de fomento do comércio internacional.

Essa governanca sustentavel, na visdo de Gupta (2008) e Shiroyama et al.
(2012), se pauta na construgdo do conhecimento e em novos comportamentos, que
emergem das interacfes vivenciadas entre Agéncia e multi-stakeholders, a partir dos
quais é possivel estabelecer elos de compromisso e cooperacdo entre as partes,
promovendo evolugdo na gestdo, nas relacbes e na sociedade em que estao
inseridos. Nesse sentido, ressalta-se no papel da Agéncia envergadura para
disseminar valores ligados a sustentabilidade. Sob essa Otica, sua
representabilidade traz para o escopo da sua governanca a responsabilidade de unir
ao viés econdbmico — de prestacdo de contas, comumente difundido na esfera
corporativa — acdes de curto a longo prazo que contemplem outras perspectivas da

sustentabilidade, como a social, a cultural e a ambiental.
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Dessa forma, o processo de construcdo do conhecimento se da e oportuniza
a governanca corporativa sustentavel, e deve contemplar a ética nas relacdes e nas
cadeias de valor, a protecdo dos direitos humanos, a integridade e transparéncia
organizacional e a abordagem quanto as preocupacdes sobre o meio ambiente
(ELKINGTON, 2006; KOMIYAMA ET AL., 2011; SHIROYAMA, 2013). Essa
multiplicidade de elementos, coligada a diferentes realidades e expectativas
existentes nas relagOes vivenciadas pela Agéncia, norteiam suas acdes no sentido
de promover e absorver a partir de suas relacbes novos aprendizados, que
instiguem 0 compromisso e o0 estabelecimento de praticas voltadas a
sustentabilidade e que contemplem o tema como parte do DNA da Agéncia. A
governanca corporativa sustentavel ndo existe sem essa imersdo em diferentes

niveis e relacdes.

Um vez compreendido sua estrutura de governanca e a importancia dada ao
conhecimento no que tange suas relacdes, o proximo topico visa contextualizar a
inser¢cdo do tema sustentabilidade na histéria da Apex-Brasil, bem como em sua
estratégia e acdes, buscando entendimento sobre sua visdo e seu compromisso

acerca do tema.

6.5 A SUSTENTABILIDADE NA APEX-BRASIL

No contexto corporativo, a sustentabilidade passou a ter maior
representatividade nas estratégias e praticas organizacionais a partir do surgimento
dos relatérios interorganizacionais e intergovernamentais de diversas instituicdes,
que apresentavam reflexdes sobre a consciéncia das organizagbes quanto a sua
dependéncia em relacdo aos sistemas naturais e quanto ao aumento do
compromisso em acdes socio ambientalmente responsaveis, que refletissem na
pratica organizacional essa mudanca que justificava a adocdo de valores
sustentaveis (GLOBAL CORPORATE SUSTAINABILITY REPORT, 2013; FORUM
ECONOMICO MUNDIAL, 2015). Esse movimento ocorreu a partir do aumento das
expectativas da sociedade em relacdo as empresas e as suas respectivas
responsabilidades quanto ao contexto socioambiental, além da influéncia de multi-
stakeholders nesse processo, o0 que demandou das organizacdes novos

comportamentos a fim de atender a essa nova dinamica social.
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Especificamente no caso da Apex-Brasil, desde sua instituicAo como Servigo
Social Autbnomo, sua avaliacdo de desempenho era realizada via contrato de
gestdo junto ao MDIC, cabendo a Agéncia a apresentacdo dos resultados
operacionais e administrativos a partir de Relatérios Anuais de Gestdo. Tais
documentos, de dominio publico, tém como estrutura a prestacdo de contas
referentes aos recursos obtidos pela Agéncia para o exercicio de suas atividades,
bem como o detalhamento das acdes realizadas em cada periodo. Assim, apesar da
Apex-Brasil ndo apresentar nos anos iniciais de sua operacdo acdes relativas a
sustentabilidade, tais relatorios demonstram as atividades relatadas nesse estudo,
bem como a aproximacao gradativa com valores de representam maior engajamento
socioambiental, que posteriormente levaram a Agéncia a assumir compromisso
publico acerca do tema. Dessa forma, ao estudar a linha do tempo da Agéncia,
evidenciou-se que essa transformacdo no que tange a sustentabilidade é
posicionada em sua trajetoria na U(ltima década e envolveu um processo de
aprendizado e de conhecimento gradativos que, foram desenvolvendo maior

compreensao e compromisso da Agéncia.

Assim, ao elencar as narrativas que retratam a sustentabilidade na Apex-
Brasil, evidenciou-se que no primeiro periodo de existéncia da Agéncia — entre 1998
e 2009 — o tema nao estava inserido em suas premissas estratégicas, tampouco era
contextualizado no cotidiano organizacional. No entanto, verifica-se que sua
governanca e suas acOes foram embasadas em praticas que valorizaram em
diferentes ocasifes processos de construgdo do conhecimento que, situados em
diferentes contextos, sao fortemente influenciados por uma narrativa que orienta as
praticas organizacionais e contempla o compartilhamento de novos significados que
captam a imaginacao dos individuos e moldam seus grupos sociais e a sociedade
em si (TAYLOR; GABRIEL, 2004). Assim, a partir da investigacdo narrativa de
Pentland (1999), Clandinin & Rosiek (2007) e Gill (2001), buscou-se investigar a
construcéo de significados da Apex-Brasil acerca da sustentabilidade, sua busca de
conhecimento e de geracéo e disseminacdo de valores sustentaveis junto aos seus

multi-stakeholders.

No que diz respeito ao segundo periodo, identifica-se a construcdo da
narrativa relacionada a sustentabilidade ao longo da ultima década, na qual revelam-

se acdes que compreendem responsabilidades e compromissos nha esfera
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socioambiental. Esse momento, que retrata o desenvolvimento da Agéncia a partir

de uma perspectiva integradora — que contempla sua estrutura e seus propoésitos

institucionais, além dos interesses e objetivos de diferentes organizacdes e setores —

busca mobilizar através de suas interacfes novos sentidos que, voltados para a

sustentabilidade, tencionam alcancar a criacdo de valores sociais, ambientais e

econbmicos. Assim, a estrutura narrativa captada nesse segundo periodo

D

apresentada no Quadro 8:

Quadro 8 — Estrutura narrativa do segundo periodo — 2010 até o momento

ESTRUTURA
ORIENTATIVA DAS
NARRATIVAS

2010 - 2019[..]

Sequéncia temporal

Atores focais

Voz narrativa

Padrdes de referéncia

Qutros indicadores de
conteldo | contexto

Abordagem da Sustentabilidade no contexto socio histérico da Apex-
Brasil | Interacdes com Multi-Stakeholders que sensibilizam a criacdo de
novos comportamentos acerca do tema no ambito organizacional

Acbes da Agéncia legitimadas através dos documentos que formalizam

estratégias e praticas voltadas a sustentabilidade e estabelecem suas
diretrizes operacionais

Relatorios de Gestdo e de Sustentabilidade da Agéncia, Contratos de
Convénios que oficializam parcerias com Poder Publico e com entidades
setoriais (Projetos Setoriais — PS) e a¢Bes de comunicacao relacionadas
(entrevistas, releases jornalisticos), concedidas por membros da Apex-
Brasil e por parceiros no periodo em questédo

Estratégia que incorpora a sustentabilidade nas acdes da Agéncia é
justificada pela demanda social. O alcance dos objetivos requisita a
articulacdo da Apex-Brasil em diferentes esferas, além da disseminacao
de valores sustentaveis nas relagdes com multi-stakeholders

Funcéo: Legitimacdo | Comunicativa, que:

(I) contextualiza a insercdo do tema sustentabilidade nas diretrizes
Agéncia e em suas relacdes com multi-stakeholders, com o objetivo de
comunicar seu compromisso socioambiental, além de mobilizar novos
comportamentos a partir de sua influéncia junto as partes envolvidas

(Il) esclarece sua abrangéncia de atuagdo e a valorizacdo de multi-
stakeholders para sua atuacéo, além de buscar sinergia e compromisso
entre as partes interessadas no que tange praticas voltadas a
sustentabilidade

Fonte: Elaborado pela autora com base em Pentland (1999).

Ao contextualizar esse periodo da Apex-Brasil, os primeiros registros oficiais

que relacionam a sustentabilidade a organiza¢cdo sao retratados em seu Relatorio de

Gestdo (2010), que aborda em diferentes momentos o0 tema na perspectiva

ambiental:

[..] A Apex-Brasil tem incluido critérios de
sustentabilidade ambiental em suas licitagfes que levem
em consideracdo 0s processos de extragdo ou
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fabricacdo, utilizacdo e descarte dos produtos e
matérias-primas;

[...] Condicdo prescrita as contratadas prestadoras de
servicos continuados de adotarem praticas de
sustentabilidade em suas praticas de producdo e
descarte;

[...] Orientac@o da Diretoria de Gestdo e Planejamento
para o desenvolvimento de material de conscientiza¢do
quanto a reducdo do consumo energético, bem como a
adocdo de praticas de reaproveitamento e reciclagem;

[...] A Apex-Brasil e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento  (BID) assinaram convénio que
estabelece o Programa de Cooperagdo Técnica, que
visa desenvolver e adotar uma estratégia voltada a
sustentabilidade, comum entre Brasil, Argentina,
Uruguai, Paraguai e Chile, frente aos desafios atuais
para o comércio de produtos.

Tais abordagens, apesar de contemplarem a sustentabilidade apenas na
esfera ambiental, retratam nesse periodo o0 engajamento da Apex-Brasil ao
incorporar 0 tema em sua operagcdo, dada a abrangéncia que tais diretrizes
alcancam em suas acoes e nos desdobramentos existentes em suas relacdes. Nota-
se que as narrativas contidas nesse momento contribuem para a compreensao em
relacdo a sustentabilidade no contexto organizacional e também quanto ao papel da

organizagao.

Outra caracteristica que retrata esse compromisso com 0 meio ao qual esta
inserida decorre de suas interagcbes com multi-stakeholders, pois ao incorporar
valores voltados ao contexto socioambiental revelam-se novos significados e
desenvolvem-se novos comportamentos, que vao sendo moldados ao longo desse
processo e intermediados a partir dos sentidos gerados em suas relacdes
(BULGACOV; BULGACOV, 2007; MARCHIORI; BUZZANELL, 2012).

Essa percepcdo possibilita ainda constatar maior conscientizacdo sobre a
sustentabilidade, apresentando desafios para a Agéncia e multi-stakeholders no que
tange a adocdo de novas formas de execugcdo de suas acdes, que passaram a
contemplar nesse periodo os aspectos ambientais. Assim, a construgédo de sentido
nas narrativas apresentadas sinaliza nesse momento a compreensao da Apex-Brasil
guanto aos desafios associados a sustentabilidade, além de revelar seu
posicionamento e forca enquanto agente articulador no que tange a conscientizacao

de multi-stakeholders sobre o tema.
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Nesse mesmo periodo registra-se oficialmente a insercdo do tema
sustentabilidade na estratégia da Agéncia, a partir da criacdo de um Comité de
Sustentabilidade, que visava aplicacdo de praticas sustentaveis, além de avaliar e
aprimorar a gestdo da Agéncia de acordo com 0s principios da sustentabilidade.

Dentre suas abordagens, ressalta-se:

“l..] E responsabilidade do Comité assessorar 0
Conselho de Administragdo no desenvolvimento de suas
atribuicdes relacionadas a sustentabilidade, incluindo a
implantacdo de diretrizes e acgBes corporativas, bem
como conciliar as questbes de desenvolvimento
econdmico com as de responsabilidade social e
ambiental, assegurando os resultados da organizacao
em longo prazo e contribuindo para um meio
ambiente saudavel, uma sociedade justa e o
desenvolvimento econdmico e social do Brasil.

Compete ao Comité de Sustentabilidade:

[...] propor e acompanhar a execugdo dos projetos
que melhorem o perfil de sustentabilidade da Agéncia
nas dimensdes social, ambiental e econémica;

[...] acompanhar os compromissos de natureza social,
econdmica e ambiental assumidos pela Agéncia;

[...] participar da elaboragdo de relatorios sociais e de
desenvolvimento sustentavel que demonstrem o
desempenho socioambiental da Agéncia;

[...] acompanhar os indicadores sociais, ambientais e
econdmicos;

[...] reportar regularmente ao Conselho de Administracéo
o desempenho social e ambiental da Agéncia”.
Evidencia-se nesse momento a preocupacdo da Agéncia em instituir
processos sélidos, que incorporassem a questdo socioambiental e que
promovessem mudancas ndo apenas na perspectiva operacional, mas também em
suas relacdes. Para avancar nessa agenda, em 2011 seu Comité de
Sustentabilidade elaborou um plano de acéo para enderecar os desafios apontados
pelos Indicadores Ethos, instituindo no biénio de 2012-2013 o primeiro Relatério de
Sustentabilidade da Apex-Brasil, seguindo o Padrdo Global Reporting Initiative
(GRI). Em sua apresentacdo, o documento foi considerado “parte do compromisso
da Agéncia de fortalecer o didlogo com todos os seus publicos estratégicos”
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2012).

Essa mudanca € percebida a partir da narrativa social e de reparacdo
ecoldgica apresentada no Comité de Sustentabilidade, que envolveu um processo
de busca por novos conhecimentos e aprendizados que contribuissem para a

transformacdo da Agéncia e, consequentemente, de multi-stakeholders.
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Considerando ainda o contexto dindmico em que a Agéncia esta inserida, esse
processo de transformacdo, associado as interacfes existentes nesse meio,
promovem uma visdo expandida sobre as diferentes perspectivas e aproximacoes
gue cada multi-stakeholder tem acerca da sustentabilidade, o que possibilita, a partir
das influéncias existentes nessas rela¢des, ampliar o didlogo e também sensibilizar
as partes interessadas a partir da construcdo do conhecimento nesse meio. Essa
percepcdo € evidenciada na valorizagdo dada pela Agéncia para as relacdes,
compreendidas como fundamentais para o alcance dos objetivos e para” somar
conhecimentos e direcionar esforcos para atuar em toda a cadeia produtiva”
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2012).

No biénio seguinte, 2014-2015, a Agéncia divulgou novo Relatorio de
Sustentabilidade, fortalecendo o compromisso e a atengcdo as questbes
socioambientais, além da valorizacdo de suas relacdes com multi-stakeholders para
o desenvolvimento de acfes nesse sentido. Esse periodo que contextualiza a
evolugdo da sustentabilidade na Agéncia é caracterizado pela atencdo com o
entorno, demandando através das interacdbes com multi-stakeholders o
fortalecimento do dialogo, o compartilhamento de valores e a insercdo de acdes
coletivas que busquem consolidar praticas mais sustentaveis no cotidiano vivenciado
pela Agéncia. Essa narrativa € evidenciada na fala de seu entdo presidente, Roberto

Jaguaribe:

“A sustentabilidade é hoje uma das premissas mais
relevantes do comércio internacional, responsavel por
conduzir o mundo na dire¢do de uma nova economia,
mais colaborativa, justa e focada na solucdo de
problemas e na constru¢do de parcerias, cujo objetivo é
garantir melhores condi¢cdes sociais, ambientais e
econdmicas para as sociedades. Este relatorio apresenta
o impacto do tema nas ac¢des da Apex-Brasil ao longo de
2014 e 2015, tanto interna quanto externamente, e sua
publicacdo confirma o compromisso da Agéncia em
registrar historicamente nossos desafios e avangos
nesse processo” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE, 2014).

Essa concepcao, que evidencia atencao quanto a rede de significados que se
constituem nas relagbes entre Agéncia e multi-stakeholders, extrapola o ambiente
privado da instituicdo, sensibilizando a partir de suas interacdes novos

comportamentos, que permeiam e mobilizam todo o contexto social (PUTNAM,

2008; MARCHIORI, 2010). Nesse sentido, pode-se compreender que a insercao da
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sustentabilidade no cotidiano da Agéncia advém da mudanca da visdo quanto ao
seu significado e também quanto ao papel social, responsavel por despertar em
diferentes esferas e cenarios novos valores e novos aprendizados para o0
desenvolvimento organizacional, para suas relagdes e, consequentemente, para a
sociedade. Dessa forma, ao redefinir diretrizes e redesenhar seus processos,
evidencia-se nas atividades-fim da Apex-Brasil a busca pela concretizacdo de seus
objetivos com base na geragao de valor que a Agéncia promove para si e para multi-
stakeholders. A Figura 11 apresenta esse mapeamento:
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Figura 11 — Mapa das atividades-chave da Apex-Brasil

Fonte: Apex-Brasil (2014).

Nota-se que a sustentabilidade € tratada nesse momento como um de seus
valores fundamentais, formando uma base guia para a estratégia corporativa e para
o planejamento da Agéncia. Nessa perspectiva, para a Apex-Brasil a concretizacéo
de acbOes pautadas na sustentabilidade e em seu valor gerado elevam sua
capacidade de inovar e atender ao futuro, contribuindo consequentemente para a
sociedade e meio ambiente. Além disso, ao almejar negdcios sustentaveis que se
pautam no conhecimento, a atencdo da Agéncia também se volta para a

identificacdo de riscos inerentes nesses cenarios, visto que suas relagcdes envolvem
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realidades e necessidades distintas. Essa atencao possibilita a Agéncia tratativas
antecipadas em suas acoes e junto a multi-stakeholders, evidenciando sua atuacéo
efetiva quanto a origem e niveis de tais riscos, além de pautar-se na abrangéncia do
conhecimento e nos aspectos praticos disponiveis nesses ambientes, possibilitando
novas descobertas e aprendizados (GUSTON, 2008; SHIROYAMA ET AL., 2012).

Outro movimento que fortalece essa visdo integradora da Agéncia quanto ao
meio em que estd inserida baseia-se na definicdo de temas pilares divulgados em
seu Relatério de Sustentabilidade, que representam o centro de interesses dos multi-

stakeholders, tratados pela Apex-Brasil conforme detalhamento no Quadro 9:

Quadro 9 — Centros de interesses de multi-stakeholders

EXPECTATIVA DOS MULTI-
STAKEHOLDERS

ACOES DA APEX-BRASIL

- Clareza dos 6rgdos governamentais sobre
focos de atuacéo para a internacionalizacéo
Sinergia - Compreens&o quanto ao papel da Apex-
Brasil e seus critérios para definicdes de
or¢gamento, apoio e campos de atuagdo

Ampliacdo na cooperagéo e nas agdes
coordenadas com outros érgdos do governo para a
internacionalizacdo e para a atracdo de
investimentos

- Consolidar a imagem do pais no exterior, a partir
de seus atributos e das oportunidades de parcerias
e acordos entre diferentes paises.

- Difundir a visdo da Apex-Brasil e promover o
Brasil como um pais inovador, competitivo e
sustentavel

- Valorizagdo do pais e de seus setores no
Imagem exterior, diferenciando-o dos demais paises
emergentes

- Capacidade de fazer mais com menos e de | Gestdo e governanga atuam na busca por

Desempenho buscar novas fontes de receita diversificar as fontes de receita e na melhoria da
econdmico - Manutengao do nivel de eficiéncia, qualidade dos gastos nas atividades-chave da
investimentos e qualidade Agéncia

Definicdo de indicadores que avaliam a efetividade
] . - Visibilidade sobre o real impacto das acdes | de suas acdes, tais como 0 uso dos recursos
Qualidade e impacto [da Agéncia, sobretudo do ponto de vista das | gerados e a evolucdo das exportacdes das

das ac¢bes da empresas apoiadas empresas apoiadas, além da busca por elevar a
agéncia - Garantia da qualidade que é entregue nos analise de questdes intangiveis, como a influéncia
trabalhos da Apex-Brasil da Agéncia nos setores apoiados, na dinamizagao

da economia do pais e na geragdo de empregos.

- Parcerias no desenvolvimento e implantagéo de
programas que visam desenvolver multi-
- Orientacdo da Apex-Brasil sobre quais sdo | stakeholders no que tange sustentabilidade,

Desenvolvimento 0s desafios a serem superados para a inovacgédo e design

da competitividade internacionalizagdo - Atuac&o efetiva no compromisso com as

das empresas - Desenvolvimento de a¢Bes em termos de guestdes socioambientais, buscando através de
sustentabilidade, design e inovagdo suas ac¢bes desenvolver maior conhecimento

acerca do tema, além de mobilizar através de suas
relagbes diferentes parceiros




Capacitagéo de
empresas no
estabelecimento
de estratégias de
internacionalizacéo

Desenvolvimento

do capital humano

Geracdo de
conhecimento

- Viabilizacdo da internacionalizacdo das
empresas, com clareza da sua atuacgédo e
proposta

- Referéncia em conhecimento técnico e
experiéncia nas questdes relacionadas ao
mercado internacional

- Qualificagdo de toda a rede

- Informag6es detalhadas sobre os
mercados-chave e sobre boas praticas sao
fundamentais para o éxito das estratégias de
internacionalizacao
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- Geracao e integragdo do conhecimento para
apoiar as empresas na estratégia de
internacionalizacao.

- Identificagd@o de riscos e implantag&o de
iniciativas que reduzam tais ameacas

- A estratégia da Agéncia depende de uma equipe
altamente capacitada, constantemente

atualizada e com conhecimento multidisciplinar.
Dessa forma, a retencéo de profissionais
experientes € crucial para o éxito da Apex-Brasil.

- Inteligéncia de mercado atua fortemente no
levantamento de estudos e informacgdes de
diferentes mercados

- Construgao das politicas de comércio exterior

- Gestdo de riscos associados a regulagfes ou
barreiras, tarifarias ou néo, aos produtos e servigos

brasileiros

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Apex-Brasil (2014).

Ao ter em seu escopo de atuacdo o apoio a entidades e empresas de
diferentes setores, a Agéncia necessita desenvolver tais parceiros para sua
internacionalizacdo, dessa forma, a Apex-Brasil contribui para o desenvolvimento da
regido onde os mesmos estdo inseridos e auxilia, ainda, a dinamizacdo da
economia, a geracdo de empregos e todo um conjunto de beneficios
correlacionados a partir do desenvolvimento dessas entidades e organizacoes,
decorrentes da geracdo e uso do conhecimento nesse contexto. Nesse sentido, ao
coligar essa dinamica a governanca de multi-stakeholders, que considera as
interacdes existentes nesse ambiente para a governanga corporativa sustentavel,
evidencia-se que essa abordagem da Apex-Brasil, pautada no conhecimento, revela
que suas acdes se constituem a partir das trocas decorrentes das interacdes
vivenciadas nesses ambientes, promovendo novos conhecimentos e experiéncias
que influenciam a constituicdo dos valores e objetivos organizacionais sustentaveis

(HOOGHE; MARKS, 2003; GUPTA, 2008; ARMITAGE, 2008; SHIROYAMA, 2011).

Assim, ao incorporar diretrizes sustentaveis, as relacdes da Agéncia se
desenvolveram com foco na disseminacdo de novos conhecimentos, a fim de
orientar multi-stakeholders quanto a adocdo de praticas sustentaveis, além de
concretizar seu compromisso socioambiental. Nesse contexto, uma grande
preocupacao da Agéncia consiste no engajamento acerca da sustentabilidade em
organizacdes privadas, uma vez que suas estratégias ttm como premissa o alcance
de resultados financeiros, podendo tornarem-se restritivas quanto a inclusdo de

praticas sustentaveis. Para tanto, em 2014, a Agéncia em parceria com o Centro de
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Estudos em Sustentabilidade da Fundacéo Getulio Vargas (FGVces), desenvolveu o
projeto Inovacéo e Sustentabilidade nas Cadeias Globais de Valor (ICV Global), com
foco no atendimento de empresas em desenvolvimento de acdes para atuacdo no

mercado externo. Essa parceria € registrada no relatério do projeto, que cita:

“[...] Alinhado com as missBes do GVces e da Apex-
Brasil, inovagéo e sustentabilidade sdo temas chaves na
transicdo dos negdcios em direcdo a uma nova
economia — uma economia que respeite os limites do
planeta e promova a reducéo das desigualdades sociais
ao mesmo tempo em que reconhece e valoriza as
empresas que atuam nessa direcdo. Ao somarem
competéncias e comprometimento no campo da
sustentabilidade e internacionalizacdo de empresas,
ambas as instituicbes potencializam e d&o escala a
contribuicbes fundamentais para os empreendedores
que estdo pavimentando essa nova estrada” (ICV
GLOBAL, 2015).

Nesse universo corporativo, a sustentabilidade é compreendida a partir da
incorporacdo de acbes que atendam as necessidades da empresa e de multi-
stakeholders no presente, protegendo, sustentando e melhorando 0s recursos
socioambientais que serdo requisitados no futuro nas estratégias organizacionais
(ISD ET AL., 1992). Assim, tendo como pano de fundo a agenda global de
sustentabilidade, o ICV Global teve como objetivo “promover a cultura exportadora
de empresas de pequeno e médio portes e contribuir para o posicionamento de
cadeias de valor no mercado internacional por meio do fortalecimento da
sustentabilidade nesses ambientes” (ICV GLOBAL, 2014). Seu desenvolvimento
buscou harmonia entre as préaticas corporativas e quanto aos valores acerca da
sustentabilidade, além de premissas e orientacdes para praticas sustentaveis nesse

contexto.

Esse reflexo é constatado na narrativa de uma pequena empresa participante
do projeto ICV Global, aqui denominada H, que atua no fornecimento de insumos de
origem vegetal da biodiversidade brasileira para a fabricacdo de cosmeéticos e
alimentos, e que a partir da parceria com o0 projeto passou a atender o mercado

norte-americano.

“[...] a partir do processo de qualificagdo empresarial um
comité de sustentabilidade foi criado com o objetivo de
aprimorar nossas praticas de gestdo e internalizar
questbes socioambientais na empresa, aumentando
nosso conhecimento sobre sustentabilidade e nos
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orientando ndo somente nas acbes, bem como na
comunicagao e no engajamento de toda a equipe”.
Assim, a luz dos resultados obtidos e do desempenho das empresas
participantes no projeto, pode-se constatar que a iniciativa contribuiu para a
formacao e desenvolvimento de micros e pequenos negdcios com um perfil que é
cada vez mais demandado no século XXI, ou seja, empresas que respondam aos
desafios globais da sustentabilidade de forma inovadora, contribuindo na transicao
para uma nova economia que atenda as necessidades da sociedade num planeta de
recursos finitos. Dessa forma, evidencia-se o intuito de desenvolver novos olhares
voltados a sustentabilidade, a partir de onde emergem novos aprendizados e novos
valores, que modificam o0 meio organizacional e inspiram novos comportamentos,
transformando potenciais diferencas em produtividade (DEETZ; IRVIN, 2008;
MARCHIORI, 2010).

Outro momento registrado na linha do tempo dos marcos narrativos da Apex-
Brasil que aborda as conexdes entre multi-stakeholders para a adocdo de projetos
sustentaveis € evidenciado na parceria entre a Agéncia e a Engie Brasil para a
instalacdo de um centro global de pesquisas e inovacao, voltado a projetos de novas
fontes de energia e armazenamento, além de novas tecnologias de energias edlica e
solar. Esse projeto, ainda em andamento, visa, segundo a Apex-Brasil “gerar
inovacado, desenvolver tecnologia e promover a qualificacdo da mao-de-obra para a
industria nacional”, promovendo a partir de tais inovagdes praticas mais sustentaveis
nos processos produtivos dos setores envolvidos (APEX-BRASIL, 2018). Em
complemento, o presidente da Engie Brasil, Mauricio Bahr, cita que “o projeto trara
significativas contribuicbes para a implementacdo de acfBes de maior impacto
socioambiental, beneficiando sociedade e o planeta” (ENGIE BRASIL, 2018).

Nesse cenario, a implementacdo de solugbes que possibilitem equilibrio no
uso de recursos para o desenvolvimento de negdcios “mais sustentaveis” representa
a construcdo de um caminho para uma sociedade mais comprometida com a
sustentabilidade. Assim, ao contextualizar as narrativas apresentadas, um dos
desafios da Apex-Brasil para a internacionalizagdo consiste na mobilizacdo e
conscientizacdo, articulacdo e engajamento de diferentes multi-stakeholders, tendo

como alvo a promocdo dos produtos e servicos brasileiros que incorporam 0s
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preceitos da sustentabilidade, ndo no aspecto mercadolégico, mas essencialmente

em seus processos, buscando desenvolvimento e transformacao.

Dessa forma a Agéncia, além do papel de facilitadora, onde a partir de suas
interagcdes media processos e dialoga com diferentes esferas para o fortalecimento
da sustentabilidade nessas redes, tem a necessidade de desenvolver junto aos
multi-stakeholders uma visao integrada dos desafios da internacionalizacdo, com a
compreensao de toda sua complexidade no que tange a sustentabilidade nesse
contexto. Portanto, pode-se compreender que essa realidade evidencia que o
compromisso com a sustentabilidade manifestado pela Agéncia foi incorporando ao
longo de sua trajetGria uma consciéncia que partiu em um primeiro momento, de
suas estratégias e atividades e, posteriormente alcangou esferas externas,
inspirando através de novos conhecimentos multi-stakeholders na adogédo de
praticas e atencdo com a comunidade em que estdo inseridos, a partir da qual a
troca de experiéncias e a consolidacdo do conhecimento séo replicados em novas
iniciativas, que elevam a vivéncia, a experiéncia e a intensidade de agbes

sustentaveis nesse meio.

6.6 DISCUSSAO E SINTESE DAS ANALISES

Ao estudar a trajetoria da Apex-Brasil e analisar, a partir de suas narrativas,
0S movimentos que antecedem e contextualizam a insercéo da sustentabilidade em
sua histéria, pode-se constatar momentos distintos, que apresentam, pontualmente,
sua transformacdo organizacional. Numa analise cronolégica, suas narrativas
denotam dois periodos que retratam essa evolucdo, onde inicialmente evidencia-se
uma intensa preocupacdo com a constituicdo de relacdes solidas, pautadas na
disseminacédo do conhecimento, que abrangem uma perspectiva global e outra que,
sequencialmente, revelam sua atencdo quanto a sustentabilidade, em que constata-
se um comportamento crucial quanto a mobilizacdo de multi-stakeholders para um
desenvolvimento que contemple, respeite e incorpore atencédo quanto aos preceitos

de preservacao socioambiental.

Essa dinamica temporal dos acontecimentos evidenciados nas narrativas da

Agéncia e de multi-stakeholders possibilita, segundo Boje (1991), Weick (1995) e
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Czarniawska (1997), conceituar a organizacdo de maneira mais dinamica, revelando
nessa orientacdo de sua historia o0 foco em processos e suas respectivas
transformacdes e em como eles se dao a partir de suas relagcdes e ndo apenas nas
entregas pré-estabelecidas em seus objetivos organizacionais. Dessa forma, a
ordem dada aos relatos, pesquisados nos documentos e comunicacao oficiais,
relatorios de gestédo e de sustentabilidade, relatérios e comunicacdo de parceiros e
releases jornalisticos, difundidos em diferentes midias, possibilitou fundamentar
esses dois periodos e compreender a partir de suas principais narrativas os valores
e aprendizados vivenciados pela organizacdo em tais momentos, que moldam a
realidade a partir das construcbes e experiéncias (BALDISSERA, 2009;
MARCHIORI, 2010).

Assim, ao contextualizar o percurso da Apex-Brasil buscando identificar suas
aproximacbes com o0 tema sustentabilidade, evidencia-se que as narrativas
identificadas no primeiro periodo analisado ndo abordam o referido tema em sua
estratégia, mas ressaltam a atencdo da Agéncia no que tange o conhecimento e a
orientacdo de multi-stakeholders, essenciais, segundo narrativas identificadas no
periodo, para a formacdo de uma base sélida para a execucdo das acdes de
internacionalizacdo do pais. Nesse sentido, registra-se nesse momento funcdes
narrativas de comunicacéo, que contextualiza a criacdo da Agéncia quanto aos seus
objetivos, buscando sustentar sua licenca para o exercicio de suas atividades e, de
legitimacéo, em que a partir de seus relatos esclarece sua abrangéncia de atuacéo e
a valorizagdo do conhecimento e de multi-stakeholders para sua operacéo,

buscando difundir e consolidar nesse processo, seus ideais organizacionais.

Assim, ainda que as narrativas nao revelem nesse momento aproximacao da
Apex-Brasil em relacdo ao tema sustentabilidade, cabe ressaltar que suas
preocupacbes nesse periodo denotam atencdo com o entorno e seu respectivo
desenvolvimento, onde a atencdo aos riscos e a seguranga nas operacdes de
internacionalizacdo eram tratados pela Agéncia a partir da governanca de multi-
stakeholders e da integracdo e uso do conhecimento. Dessa forma, pautando-se
nas narrativas apresentadas, pode-se constatar que esse desenvolvimento na
organizacdo € decorrente de um processo gradativo, que evidencia a atencdo da
Agéncia quanto ao engajamento e sensibilizacdo de multi-stakeholders e que

estabelece a realizacdo de suas préticas e métricas para o alcance de seus objetivos
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a partir do conhecimento, que por si s0, estabelece caminhos mais consistentes para

a sustentabilidade dos negdcios e, potencialmente, das organizacodes.

No que tange seu modelo de atuacdo, para a instituichio da Agéncia,
execucado do contrato de gestdo e recebimento de recursos para sua operacao,
desde sua constituicdo ja havia na Agéncia um processo de governanca instituido,
responsavel pelas diretrizes, bem como pela orientacdo e conciliacdo de
expectativas entre as partes interessadas. Assim, ao considerar as expectativas e
interesses de multi-stakeholders e a amplitude e complexidade do mercado
internacional, revela-se a necessidade de uma visdo integrada quanto aos desafios
do mundo contemporaneo, que demandam compreensao de toda sua complexidade,
ponto esse destacado pela Agéncia nesse periodo de consolidacdo de suas
atividades e de fortalecimento de suas relagcdées com multi-stakeholders. Trata-se
portanto, de um periodo onde, simultaneamente, a Apex-Brasil estava (i) voltada
para sua estruturacdo e consolidacdo de processos, evidenciando a importancia da
disseminacgdo do conhecimento para a articulacdo e promocao de ac¢des solidas, que
registrassem resultados positivos e, (ii) buscava fundamentar suas relacdes a partir
da associacdo de forcas entre entidades e instituicdes, além de empresas privadas,
para a criagdo de valor, com o intuito de promover resultados favoraveis no que
tange a estratégia de promocdo das exportacbes do pais, além de seus outros
objetivos organizacionais. Tais pilares contribuiram para o desenvolvimento
operacional da Agéncia, bem como para o fortalecimento de suas relacdes, a partir

das trocas de valores e aprendizados.

Nesse percurso evidencia-se também o amadurecimento da Agéncia quanto
ao seu papel social, momento que marca o inicio do segundo periodo de analise
desse estudo, que indica a integracdo da narrativa da sustentabilidade na trajetoria
da Apex-Brasil, revelando maior consciéncia e compromisso socioambiental. Esse
processo, simultaneamente estrutural e temporal, orienta a conciliagdo progressiva
de gquestdes ambientais, sociais e econémicas na organizacao e, sequencialmente,
em suas relacdes com multi-stakeholders, buscando aperfeicoar praticas
operacionais e inserindo compromissos socioambientais a fim de adquirirem uma
visdo holistica sobre o seu papel na cadeia de valor, de efetivo impacto e
representabilidade na sociedade. Dessa forma, a partir da insercéao oficial do tema

sustentabilidade na Apex-Brasil, evidenciam-se diversos registros que
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contextualizam nas praticas da Agéncia sua transformacédo e seu compromisso com

a sociedade.

Essa evolucdo entre os periodos € também registrada nas narrativas que
incorporam a sustentabilidade nas acdes da Agéncia, justificadas pela demanda
social, de maior compromisso e engajamento das organiza¢cées no que tange os
aspectos socioambientais. Com base nas pesquisas realizadas, a conceituacao do
tema na abordagem da Agéncia esta alinhada as trés linhas base da
sustentabilidade — econbmica, social e ambiental — que englobam os aspectos
econdmicos, sociais e ambientais, demonstrando atencao e cuidado com o entorno,
manifestada na adocao de préaticas sustentaveis, pautadas em critérios de justica e
transparéncia, bem como na sua difusdo no contexto em que a Agéncia esta
inserida. Nesse sentido, registra-se nesse periodo uma posi¢cao narrativa voltada
também a comunicacdo e legitimagdo, na qual a Agéncia busca divulgar a
sustentabilidade incorporada em sua nova viséo estratégica, contextualizar o tema a
partir de suas diretrizes e em suas relagdes com multi-stakeholders, com o objetivo
de comunicar seu compromisso socioambiental e mobilizar novos comportamentos e
buscar sinergia e compromisso entre as partes interessadas no que tange a adocao

de préticas voltadas a sustentabilidade.

Além disso, ao contextualizar as acbes de maior impacto nesse processo,
evidencia-se a representatividade dos Projetos Setoriais no escopo de atividades da
Apex-Brasil, uma vez que sua capilaridade, além de cooperar para a disseminacéo
do conhecimento entre as organizacbes a ele vinculadas, contribuem com apoio
técnico e infraestrutura necessarios para o alcance dos objetivos da Agéncia e das
empresas inseridas em tais relagdes. Por ser desenvolvido em diferentes setores,
tais projetos atuam especificamente nas demandas de internacionalizacdo de cada
segmento, considerando suas especificidades e limitagdes e se desenvolvem a partir
de estudos e da consonancia das expectativas e estratégias das partes envolvidas,
na qual a Agéncia tem papel fundamental para a identificacdo de riscos e
oportunidades, além da disseminacdo de processos necessarios para a
internacionalizacdo. Nesse sentido, ao inserir a sustentabilidade nesses grupos, se
faz necessario conhecer a partir das interacdes tais realidades, a fim de estabelecer
o dialogo e a confianca, de forma que resulte na convergéncia de diferentes

experiéncias e opinides, além de buscar constructos mais sélidos, que envolvam o
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compromisso de entidades e organizacbes com 0 meio ha qual estdo inseridas
(DEETZ, 2010).

Assim, ao contemplar a evolugdo socio historica da Agéncia pautando-se no
framework para a governanca corporativa sustentavel — que se baseia nos eixos de
integracdo e uso do conhecimento e de governanca de multi-stakeholders —
evidencia-se em diversos momentos que 0S processos e praticas da Apex-Brasil
contextualizam fortemente esses elementos, ainda que néo interpretados pela
instituicdo sob essa Otica da sustentabilidade. Dessa forma, o desenvolvimento de
acdes que insiram no cotidiano da Agéncia preceitos voltados ao tema representam
seu posicionamento e compromisso de transformacdo, além de sensibilizar
diferentes setores nessa mesma direcdo, ou seja, na construcdo de novos
significados e sentidos que oferecam suporte para o desenvolvimento de processos

pautados em valores sustentaveis.

Por conseguinte, conforme se observa nos eixos dispostos no Framework, ao
contextualizar a integracdo e uso do conhecimento, evidencia-se que sua
abordagem representa uma referéncia norteadora sobre a transicdo da gestdo da
organizacdo e de suas relacbes com multi-stakeholders para essa otica sustentavel
que, devido as demandas da sociedade, absorvem acdes de maior responsabilidade
e complexidade. Além disso, ao inserir a sustentabilidade nesse contexto, depara-se
com uma estrutura de novas informagbes e realidades, que requisitam da
organizacdo e demais partes envolvidas processos de governanca sustentaveis, que
contemplem novos aprendizados que os qualifiquem para a integracdo de acgdes

sustentaveis e que contribuam para a reducdo dos riscos existentes nesse processo.

No gue tange o eixo de governanca de multi-stakeholders, sua contribuicao
para a governanca corporativa sustentavel refere-se as interacdes entre a Agéncia e
partes interessadas, que tém significativa relevancia para as transformagdes
voltadas a sustentabilidade, pois retrata visdes e expectativas distintas, a partir de
onde constroem-se valores e significados pautados na transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa. Nesse sentido, essa
multiplicidade de constru¢gbes que emergem das vivéncias entre multi-stakeholders e
sdo compartilhadas nas interacdes organizacionais, 0s beneficiam mutuamente
através do aprendizado e da compreenséo de diferentes pontos de vista, além de

contribuir para a constituicdo de processos de governanga que integrem valores
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coletivos, amparados nos preceitos da sustentabilidade e que visam o bem comum.
Para tanto, os elementos propostos por Shiroyama et al. (2012) quanto ao ajuste de
expectativas e compromisso entre as partes, a implementacdo de processos de
inovacdo que promovam beneficios matuos e a transparéncia e justica na alocacao
de recursos e na tomada de decisdo sdo fundamentais para a construcdo de tais

relacées sob a otica sustentavel.

Dessa forma, ao considerar o objetivo que contempla a proposta do
framework sobre governanga corporativa sustentavel como elemento essencial de
gestdo da Apex-Brasil, evidencia-se que a estrutura do framework se molda ao
modelo de atuacdo da Agéncia, constituido por processos fluidos que valorizam
suas interacdes e o desenvolvimento de multi-stakeholders para o alcance dos
objetivos organizacionais. Além disso, sua estrutura contribui ainda para o
aprendizado e compreensdo desses processos que envolvem multi-stakeholders,
possibilitando identificar novos caminhos para um desenvolvimento que coopere

para a evolugdo da sustentabilidade nas organizacdes e na sociedade.

Nesse sentido, compreende-se que a proposta do framework para a
governanca corporativa sustentavel tem como intuito a apresentacéo, organizacao e
valorizacdo dos elementos entendidos como fundamentais nesse processo, que
devem direcionar e estruturar as agdes da Apex-Brasil para essa governanca.
Assim, compreende-se que sua estrutura representa uma base para a
implementacdo da sustentabilidade ou ainda para a expansdao do tema na
instituicao.

Assim, pode-se concluir que o mesmo fornece, além de sua estrutura,
contribuicbes essenciais para compreensao da governanca corporativa sustentavel
e, consequentemente, para 0s aspectos que influenciam diretamente essa
abordagem no contexto organizacional e nas relagdes que se constituem nesses
ambientes. Além disso, considerando a realidade da Agéncia e a interdependéncia
de suas relacdes, além das reflexdes e contribuicbes tedricas contextualizadas a
partir da proposta do framework para a governanca corporativa sustentavel, o
mesmo poderd contribuir como referéncia para outras organiza¢cdes quanto as
possiveis implicacdes inerentes no processo de insercdo da sustentabilidade no

contexto organizacional.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Os desafios contemporaneos acerca da sustentabilidade contextualizam cada
vez mais a necessidade de transformacdo nas organizacdes, que tém integrado o
tema a sua estratégia, orientando-se para acdes mais colaborativas e que se
adaptem a diferentes niveis de desenvolvimento. Essa mudanca eleva o
compromisso nesses ambientes quanto a responsabilidade social, econémica e
ambiental, a partir do qual constroem-se novos processos que visam resultados que
sejam aprimorados em longo prazo e que considerem a sustentabilidade como

prerrogativa para seu crescimento.

Assim, dada essa dinamica, ao buscar compreenséo sobre as interacbes da
Apex-Brasil para a governanca corporativa sustentavel, esse estudo pautou-se
inicialmente em uma etapa de desenvolvimento teorica, que fundamentou o
entendimento acerca da governanca e da sustentabilidade no contexto corporativo e,
posteriormente, no campo empirico, no qual buscou compreender como as
interacbes entre Apex-Brasil e multi-stakeholders, orientadas para a promoc¢ao de
exportacdes e internacionalizacdo, contribuem para a governanca corporativa

sustentavel da Agéncia.

Dessa forma, a presente pesquisa, de carater qualitativo e do tipo descritiva,
foi desenvolvida através de analise documental, tendo como objeto de investigacéo
0 contexto socio histérico da Apex-Brasil, desde sua constituicdo até os dias atuais.
Assim, a andlise do caso possibilitou identificar as relacdes estabelecidas na parte
tedrica quanto a governancga e quanto a sustentabilidade no contexto organizacional,
bem como observar através das narrativas identificadas nas bases pesquisadas as

interacBes que contribuem para a governanca corporativa sustentavel da Agéncia.

Quanto a abordagem sobre governanca, buscou-se, entre outros aspectos,
compreensao sobre sua conceituacdo, bases tedricas e aplicacdo no contexto
organizacional, no qual a governanca é percebida como um processo promotor de
melhorias, que assessora a organizacdo na tomada de decisdo e no alcance de
seus objetivos, além de acompanhar as relacbes entre a empresa e multi-
stakeholders. Assim, foram exploradas diversas abordagens acerca da governanca,

a partir de onde adotou-se como referéncia a contextualizacdo do conceito de
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governanca nas perspectivas de Rhodes (1997), Ezzamel e Reed (2008) e Kjaer
(2004), na qual a governanca se concentra em redes e se molda a partir das
interagcdes que envolvem os multi-stakeholders inseridos nesse contexto. Nesse
sentido, a compreensédo adotada se pautou no entendimento de que a natureza
complexa das relacdes da Agéncia promove o desenvolvimento da governanca em
uma perspectiva mdltipla, que inspira a integracdo e 0 compromisso entre a

organizacgdo e multi-stakeholders para o bem ou éxito coletivo.

Ja em referéncia a sustentabilidade, o presente estudo buscou contextualizar
a evolucao do debate acerca do tema, apresentando a multiplicidade de conceitos e
abordagens, bem como as influéncias da literatura dos estudos organizacionais, que
variam em relacdo ao grau em que classificam a sustentabilidade nas organizacdes
em uma perspectiva ecolégica (Shrivastava, 1995), social (Carroll, 1999), ou a partir
de uma compreensdo que integra a sustentabilidade as atividades econdmicas
organizacionais, além da sua atencdo sobre o meio ambiente natural e social
(HOFFMAN, 2001; DUNPHY; GRIFFITHS; BENN, 2003; DYLLICK; HOCKERTS,
2002; VAN MARREWIJK, 2003). Assim, cabe ponderar que, ao considerar o modelo
de atuacdo da Agéncia, pautado no desenvolvimento de suas relacdes para o
alcance de objetivos de internacionalizacdo e de crescimento das exportacdes, sua
realidade evidenciou a demanda de processos interacionais para a sustentabilidade,
pois ao considerar a Agéncia e multi-stakeholders — e suas diferentes perspectivas —
envolvidos no desenvolvimento dessas estratégias e acdes, pressupde-se uma visdo
coletiva, que requisite integragcdo e confiangca entre as partes para uma atuacao

responsavel e que contemple melhorias que alcancem a sociedade como um todo.

Em relacdo aos objetivos especificos, o presente estudo teve como primeira
premissa identificar e descrever caracteristicas essenciais da governanca
corporativa sustentavel a luz da literatura. Assim, realizou-se um levantamento
bibliografico sobre os temas governanca e sustentabilidade sob a ética social e
corporativa, onde buscou-se revelar as circunstancias que contextuam tais
abordagens, bem como compreender como se dao as interacdes para a insercao,
conexao e evolucdo desses temas no contexto organizacional. Cabe ressaltar que,
considerando a dinamica da instituicdo estudada e a relevancia de suas relagbes
para o alcance de seus objetivos, as interacdes nesse contexto sdo essenciais para

a promocdo de novos significados e aprendizados que elevam a compreensao
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acerca desses temas, bem como para a conscientizagcdo e 0 engajamento entre
organizacdo e multi-stakeholders, estimulando novos comportamentos voltados a
sustentabilidade. Assim, ao contextualizar a governanca corporativa sustentavel,
evidenciou-se que a mesma representa uma base norteadora dessa realidade,
sensibilizando o compromisso social e ambiental, o aprendizado e a colaboracéo
entre organizacao e multi-stakeholders para o desenvolvimento. Nesse contexto, sua
abrangéncia tem significativa relevancia para a Agéncia, uma vez que integra
multiplos interesses e demandas, que emergem a partir dessas relagdes e que,
guando engajadas em aspectos sustentaveis, também promovem transformacdes

em seu entorno.

Quanto ao segundo objetivo, direcionado ao mapeamento dos processos de
interacao entre a Apex-Brasil e multi-stakeholders caracterizando as conexdes para
a governanca corporativa sustentavel, identificou-se que a Agéncia, desde sua
constituicdo, apresenta elevada dependéncia de suas relacdes, tanto para o
exercicio de parte de suas atividades, como para o alcance de seus objetivos. Essa
caracteristica desenvolveu na Apex-Brasil o compromisso em fortalecer essas
relacbes no que tange a instituicdo da confianca e transparéncia ao lidar com
diferentes perfis, bem como o compartilhamento de conhecimento entre as partes,
possibilitando uma visao integradora, que influencia a percepc¢éo da sustentabilidade

na Agéncia e junto aos multi-stakeholders.

Relativo ao terceiro objetivo, de caracterizacdo dos processos de governanca
corporativa da Apex-Brasil pautados na construgdo do conhecimento para suas
acOes de internacionalizagc&o, evidenciou-se que a Agéncia, por tratar-se de uma
instituicdo vinculada ao governo, que usufrui de recursos publicos para sua
operacado, possui principios norteadores que orientam suas estratégias e interacées
a partir de valores como transparéncia, ética, compliance, equidade e
responsabilidade. Além disso, a partir dessa estrutura base da governanca,
constatou-se também que, devido a amplitude dos objetivos da Agéncia e de multi-
stakeholders e do alcance de suas atividades, fez-se necessario ao longo de sua
histéria buscar equilibrio entre as demandas existentes em tais relacdes, o que
evidenciou a importancia de um processo de governanca que norteasse suas
atividades fins, além de suas interagcbes com parceiros nacionais e internacionais,

contemplando a partir das praticas operacionais, a insercdo de valores que,
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pautados em novos conhecimentos, contribuiram para o compromisso entre as

partes envolvidas.

Ao contextualizar tais elementos na trajetéria da Apex-Brasil, pode-se
identificar dois momentos distintos, em que evidencia-se inicialmente a necessidade
de construcdo de suas relagcbes e, posteriormente, registra-se evolucdo da Agéncia
no que tange seu compromisso socioambiental. Esses dois marcos demandaram da
Agéncia a valorizacdo de suas relagbes, bem como o desenvolvimento de novos

conhecimentos, oriundos das interacdes existentes nesse processo.

Sendo assim, nesse primeiro periodo da Agéncia, ainda que as narrativas nao
indiguem acfes voltadas a sustentabilidade, evidenciou-se na dinamica de suas
interagdes significativa importancia dada ao desenvolvimento de multi-stakeholders,
além do cuidado quanto aos impactos decorrentes do processo de
internacionalizacdo. Essa realidade demonstrou a percepcdo da Agéncia quanto ao
seu papel no meio em que estd inserida, bem como quanto a importancia da
integracdo do conhecimento nesse universo. No transcorrer de sua trajetéria, devido
a sua importancia e representatividade a frente do pais, a Agéncia também ganhou
expressividade em momentos que demandaram da mesma um posicionamento
consistente frente as questdes socioambientais, mobilizando sua estratégia quanto a
adocao de valores sustentaveis, que passaram a ser vivenciados em suas acgles e

relacdes.

Tais momentos revelaram uma transicdo importante no papel da Agéncia, que
passou a ter um olhar estratégico voltado a implementagcédo da sustentabilidade em
suas relacdes, possibilitando, a partir de sua capacidade de articulacao e influéncia,
sensibilizar demais organizacfes para a adocao de praticas sustentaveis e de maior
compromisso com o0 meio na qual estédo inseridas. Dessa forma, ao propor o ultimo
objetivo especifico desse estudo, que constitui um framework sobre governanca
corporativa sustentavel como elemento essencial de gestdo das APEs — que se
pauta na integracdo e uso do conhecimento e na governanca de multi-stakeholders
— constatou-se a partir das narrativas da Agéncia diversos momentos que
evidenciam atencéo a tais elementos sugeridos no modelo em questao, ainda que o

formato ndo constituisse uma pratica ou processo formalizado na Agéncia.

Assim, com base na pesquisa realizada, a adocdo do framework proposto

possibilita andlise global ou fragmentada dos elementos que o constituem,
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auxiliando a Agéncia quanto ao estabelecimento de vigilancias que contemplem a
integracdo e uso do conhecimento e a governanca de multi-stakeholders,
contribuindo para uma gestdo sustentavel. Além disso, a aplicacdo do modelo
possibilita ainda sua utilizacdo em uma perspectiva pratica, proporcionando uma
visdo abrangente, pautada na constituicdo e no aprendizado quanto aos limites de
risco existentes, estabelecidos a partir do conhecimento, para a reducdo de
incertezas para a Agéncia e multi-stakeholders que buscam estabelecer diretrizes a

partir de uma vertente sustentavel.

Em sintese, a partir da analise realizada foi possivel compreender que a
governanca corporativa sustentavel requisita processos dinamicos, fundamentados
em principios norteadores, que despertam novos valores organizacionais, e que ao
mesmo tempo contemplam diferentes perspectivas, oriundas das interacdes
existentes na esfera organizacional, para uma concepcdo acerca da
sustentabilidade. Além disso, ao contextualizar essa realidade de expressiva
complexidade, caracterizada por multi-stakeholders envolvidos nas agles
organizacionais, 0os elementos propostos no framework correlacionam concepc¢des
importantes, que orientam as organizacfes na adocdo de praticas voltadas a
sustentabilidade e que estimulam a construcéo de processos a partir de um olhar
integrador, que emerge da juncao de diferentes experiéncias e expectativas e que
contribuem para a inovacao organizacional e para a constru¢do do conhecimento
nesses ambientes. Assim, ao desenvolver e compartilhar essa consciéncia
sustentavel, advinda de esferas distintas, institui-se o aprendizado em multiplas
abordagens, promovendo um comportamento mais reflexivo e participativo, que

perpassa o ambiente organizacional e reflete na sociedade.

Por fim, com base nas considera¢fes teodricas estruturadas nesse trabalho e
de acordo com os resultados obtidos no estudo empirico, diversos caminhos se
oportunizam para novas pesquisas, como por exemplo, a andlise entre diferentes
APEs quanto a integracdo e uso do conhecimento e a governanca de multi-
stakeholders para uma gestdo sustentavel. Ainda no campo de estudos empiricos
também sugere-se o desenvolvimento de uma pesquisa que elenque a partir das
interacOes existentes nessas instituicbes as principais limitacdes e barreiras para a
governanca corporativa sustentavel. Assim, acredita-se que as abordagens contidas

nesse estudo possam auxiliar a compreensdo e o0 aprendizado acerca da
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governanca corporativa sustentavel, bem como suas contribuicdes para a insercao
da sustentabilidade no contexto organizacional, conferindo assim avancos para o

tema em si e para o desenvolvimento de novos estudos.
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