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RESUMO

A organizacdo passa por varias fases e experiéncias ao longo de sua existéncia. Histdrias s&o
construidas e transmitidas, estratégias sdo formuladas, decisdes sdo tomadas e comportamentos
sdo vivenciados, sendo que tais situacdes e constatacGes supostamente se fundamentam em uma
identidade. A identidade toma por base a reflexdo sobre quem somos. Em @mbito organizacional
ela é compreendida por meio de crencas compartilhadas pelos membros sobre as caracteristicas
gue revelam "quem somos como organizacdo”, logo, essas crengas descrevem aquilo que a
organizacdo acredita e defende. Nos Gltimos anos, um assunto que ganhou evidéncia na
sociedade e na comunidade académica diz respeito ao envolvimento das organizacdes frente as
demandas da sustentabilidade. Destaca-se que a adogdo da sustentabilidade numa organizacéo
implica em questdes que vdo muito além do que as constantes e dominantes indagacdes sobre
como aumentar o lucro ou o ganho financeiro. Por ser um conceito multifacetado, que pressupde
o0 equilibrio dindmico entre os objetivos econdmicos, ambientais e sociais, a sustentabilidade
altera a forma habitual de conducdo dos negdcios. A partir disso, espera-se que venham surgir
novos comportamentos € que a organizacdo apresente uma identidade condizente com 0s
preceitos da sustentabilidade. A presente pesquisa é impulsionada por reflexfes dessa monta, em
especial sobre como pode ser desenvolvida essa identidade. Assim, o trabalho tem por objetivo
estabelecer relages para a compreensdo do desenvolvimento de uma identidade organizacional
delineada pela sustentabilidade, explorando as caracteristicas centrais e distintivas que
respondem a questdo sobre quem somos nés enquanto uma organizacao sustentavel. Portanto,
apresenta-se essas caracteristicas e como elas séo estabelecidas e amadurecidas nas organizacdes.
Isto se d&, principalmente, pela proposi¢do de um framework representativo do desenvolvimento
dessa identidade. Para tanto, além da discussdo teorica sobre Identidade Organizacional (10) e
Sustentabilidade, trabalhou-se sua integracéo a teoria do sensemaking organizacional (Weick,
1995). A pesquisa € de natureza qualitativa, de carater exploratorio-descritivo, fundamentada
numa investigacdo tedrica e num estudo de caso. Para a investigacdo da organizagdo estudada
foram observados documentos publicos e realizadas entrevistas semiestruturadas, utilizandose da
analise de narrativas para a compreensdo dos dados. Os resultados e descobertas do estudo
demonstraram que o desenvolvimento da 1O vinculada a sustentabilidade é complexo,
relativamente ordenado e tende a ocorrer num periodo razoavel de tempo, sendo favoravel para
esse desenvolvimento principalmente estabelecer um conceito norteador, promulgar sentidos
para a sustentabilidade e engajar-se para uma compreensao consensual de suas caracteristicas,
por exemplo, buscando legitimar os atributos dessa identidade de forma continua, pois 0s
comportamentos em prol do desenvolvimento sustentavel sdo desejosos na sociedade. Além
disso, os resultados revelam que, pela complexidade que envolve a sustentabilidade, os atributos
- profunda reflexéo sobre trade-offs e a consideracéo das diferentes escalas de tempo-espago para
os pilares da sustentabilidade (econémico, social e ambiental) representam elementos
importantes para auxiliar na conducdo de praticas sustentaveis. No entanto, a0 mesmo tempo,
eles tendem a exigir um engajamento maior da organizacdo para que se tornem crencas
compartilhadas.

Palavras chave: Sustentabilidade. Organizacdo Sustentavel. Identidade Organizacional.
Crencas compartilhadas. Sensemaking Organizacional.
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ABSTRACT

The organization goes through several phases and experiences throughout its existence.
Stories are constructed and transmitted, strategies are formulated, decisions are made and
behaviors are experienced. These situations occur supposedly grounded in an identity. Identity
is related to reflection about who we are. At the organizational level, the identity is
understood through beliefs shared by members about what they perceive to be the
fundamental characteristics of the organization, so these beliefs describe what the
organization believes and defends. In recent years, a subject that has gained increasing
evidence in society and the academic community refers to the involvement of organizations in
the face of sustainability. The adoption of sustainability in an organization goes far beyond
the constant and dominant questions about how to increase profit or financial gain. Because it
is a multifaceted concept that presupposes the dynamic balance between economic,
environmental and social objectives, sustainability changes the usual way of conducting
business. From this, it is expected that new behaviors will emerge and that the organization
presents an identity coherent with the precepts of sustainability. The present research is driven
by reflections of this kind, especially on how this identity can be developed. Thus, the
objective of the work was to establish relations for the understanding of the development of
organizational identity delineated by sustainability, exploring the central and distinctive
characteristics that answer the question about "who we are as a sustainable organization”.
This is shown, mainly, by the proposition of a framework representative of the development
of this identity. For that, in addition to the theoretical discussion on 10 and sustainability, its
integration with the theory of organizational sensemaking was worked (Weick, 1995). The
research is qualitative, of an exploratory-descriptive nature, based on a theoretical
investigation and a case study. For the investigation of the organization studied were observed
public documents and semi-structured interviews, using the analysis of narratives to
understand the data. The results and reflections of the research have shown that the
development of sustainability-focused 10 is complex, relatively orderly and tends to occur
over a reasonable period of time, it is in favor of this development mainly to establish a
guiding concept, to enact meaning for sustainability and to engage for a consensual
understanding of its characteristics, for example, seeking to legitimize the attributes of this
identity in a continuous way, because the behaviors in favor of sustainable development are
desirous in society. In addition, the results reveal that because of the complexity involved in
sustainability, the attributes - deep reflection on trade-offs and the consideration of the
different time-space scales for the pillars of sustainability (economic, social and
environmental) are important elements to help in the conduct of sustainable practices.
However, at the same time, these attributes tend to require greater engagement of the
organization to become shared beliefs.

Keywords: Sustainability. Sustainable Organization. Organizational Identity. Shared Beliefs.
Organizational Sensemaking.
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1. INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas, desastres e degradacbes ambientais, crises
econdmicas, além de graves problemas sociais impulsionaram as discussdes sobre o modo
como o sistema econdmico dominante, principalmente, no ocidente, se desenvolveu. O
resultado de tais discussdes foi uma crescente conscientizagdo sobre uma crise socioambiental
e a necessidade de atrelar preocupacdes ambientais e sociais junto ao crescimento econdémico.

Assim, nasceu uma nova ideia de desenvolvimento, expressada por meio do termo
“desenvolvimento sustentavel”. Este que tem como definicdo mais conhecida aquela
elaborada pela Comissdo Mundial sobre 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento, em 1987,
publicada no Livro “Our Common Future”. Conforme descrito nesse documento, define-se
desenvolvimento sustentavel como sendo o desenvolvimento que permite satisfazer as
necessidades da populacdo atual, sem comprometer a capacidade de atender as necessidades
das geracdes futuras (WCED, 1987).

De modo geral, como observado em relatorios internacionais promovidos pela
ONU (Estocolmo, 1972; Relatério Brundtland, 1987; Conferéncia do Rio de Janeiro, 1992;
Rio + 10) e também em estudos académicos (Castro, 2004; Sachs 2002; Hopwood, Mellor e
O’Brien, 2005; Vos 2007), enfatiza-se que o desenvolvimento econémico sem os devidos
cuidados ambientais e sociais interfere negativamente na saude ambiental e na vivéncia atual
e futura da sociedade.

Tais implicacbes atingem diferentes atores, dentre eles, as organizacdes,
principalmente as organizacdes empresariais, visto que elas alimentam a economia de um
pais, estado ou nacdo e, em geral, suas atividades envolvem e afetam questdes ambientais e
sociais, mesmo que com énfases variadas, ou seja, de acordo com seus ramos de atuacéo.
Segundo Azapagic (2003), as organizacOes empresariais sdo conhecidas como fonte de
degradacBGes ambientais e também como entes chaves do desenvolvimento e da geracdo de
riquezas. Além disso, conforme Wheeler et al. (2005), elas exercem extrema influéncia na
sociedade contemporanea em diferentes contextos, seja nacional ou internacional, bem como
s8o responsaveis por grandes impactos.

Por isso, entende-se que os desafios ambientais, sociais e econdmicos impostos
pela nova concepgédo de desenvolvimento dependem, em grande medida, das organizagoes.
Dentre suas contribui¢Bes, considera-se que o ambiente de negocios tem potencial para

fornecer recursos financeiros e humanos, inovacOes, infraestrutura e tecnologia, além de
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promover formas de gestdo que permitam antecipar e resolver problemas ligados aos aspectos
insustentaveis do desenvolvimento (BARKEMEYER et al., 2011).

Além disso, acredita-se que muitas organizagdes, por terem alcangado um estado
de enorme relevancia social, exercendo influéncia sobre costumes e praticas na sociedade
(Amorin, 2009), podem incentivar e dar exemplos, demonstrando aos seus pares e a
comunidade a importancia das acdes e praticas sustentaveis. Autores como Hamilton e Gioia
(2009) consideram que as organizacdes sdo 0s atores sociais mais bem posicionados para
estimular a sustentabilidade global.

Diante dessas questdes e reflexGes acima, estudos sobre sustentabilidade em
contexto organizacional (enfoque organizacional do desenvolvimento sustentavel) evoluiram
e obtiveram cada vez mais espago nos campos académicos, pois a insercdo da sustentabilidade
nas organizacgdes traz consigo fundamentos que tenham por intencdo harmonizar as relacbes
entre organizagdo e a economia, organizacao e 0 meio ambiente, e organizacdo e a sociedade.
Isso demonstra que a sustentabilidade nas organizacGes proporciona beneficios que
contribuem com o desenvolvimento sustentavel, porém, ao mesmo tempo, evidencia a
complexidade que envolve a insercdo desse conceito e as suas praticas decorrentes.

Destaca-se que o acontecimento da sustentabilidade em ambito organizacional
pressupde o equilibrio dindmico dos aspectos econémicos, sociais e ambientais (Savitz e
Weber, 2007, Hamilton e Gioia, 2009) a partir de uma visdo holistica que privilegie o longo
prazo (Driver, 2006; Munck, 2013). Com efeito, a adocdo desse conceito provoca alteracdes
na estrutura organizacional, podendo impactar, profundamente, na forma de conduzir os
negdcios, porque a sustentabilidade organizacional envolve questdes que ndo eram prioridade,
muito menos habituais, em um passado recente. Observa-se que até meados da década de
1970, o que representava ser uma organizacao sustentavel era ter uma boa saude financeira
(Munck, 2013), ou seja, as preocupacdes maiores eram de cunho econdmico.

Nesse sentido, da mesma forma que a insercdo da sustentabilidade nas
organizacOes revela-se frutifera, também € desafiadora por causa das novas preocupacgdes a
serem consideradas e devido a racionalidade econémica que ainda se mostra dominante (Leff,
2010; Foladori, 2001) no sistema socioecondbmico vigente. Portanto, ao inserir a
sustentabilidade nas organizagOes exige-se que mudangas significativas ocorram, implicando
num novo modo de agir da organizacdo (MUNCK, 2013; VALENTE, 2012).

Percebe-se, a partir disso, que tais questdes tém relacdo com a identidade da
organizacdo, pois as exigéncias da sustentabilidade afetam aspectos fundamentais que

definem uma organizacéo, caracteristicas que se manifestam, por exemplo, em valores chaves,
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elementos estruturais e modelos de negdcios. Desse modo, uma mudanca em direcdo a pratica
organizacional sustentavel requer alteragdes na forma como as organizagdes se veem, ou seja,
nas concepcoes sobre quem elas séo (HAMILTON; GIOIA, 2009).

A identidade organizacional (10) pode ser definida como sendo as crencas
compartilhadas pelos membros sobre aquilo que eles entendem serem as caracteristicas
centrais, distintivas e relativamente duradouras da organizacdo (ALBERT, WHETTEN, 1985;
CALDAS; WOOD JR, 1997; GIOIA, 1998). Alem do mais, ressalta-se que a identidade parte
das reflexdes sobre “quem somos”, em carater organizacional se refere a “quem somos como
organizacdo” (HAMILTON; GIOIA, 2009; GIOIA et al., 2013).

Dessa forma, de acordo com o que foi exposto, considera-se que aspectos da
sustentabilidade organizacional para fazerem parte da identidade organizacional deverédo
figurar nas crencas compartilhadas pelos membros sobre as caracteristicas que descrevem a
organizacdo para eles. Apos essa configuracdo, entende-se que as praticas organizacionais
sustentaveis podem ser fomentadas e reforgcadas tendo expectativa de continuidade. Aqui,
chega-se aos principais termos a serem explorados no trabalho: identidade organizacional e
sustentabilidade organizacional.

Ademais, sustenta-se que aspectos da producdo de sentido mostram-se relevantes
para a compreensao e atribuicdo de significados para a sustentabilidade, bem como, para o
entendimento de uma identidade. Isso porque a construgdo de sentido em contexto
organizacional (sensemaking organizacional) refere-se ao processo em que 0s membros nas
organizacbes buscam reduzir ambiguidades existentes e atribuir significados a partir de
eventos em curso, tomando por base uma identidade que pode ser, ao longo desse processo,
preservada ou reformulada (WEICK, 1995). Acrescenta-se que o sentido denota o processo
organizador de experiéncias, além de condicionar a acdo no contexto em que as organizagoes
estdo inseridas (WEICK, 1995).

Alguns incentivos e também pardmetros para adocdo do conceito da
sustentabilidade organizacional no ambito empresarial sdo percebidos por diretrizes de
relatorios de sustentabilidade, como aqueles do padrdo GRI (Global Reporting Initiative), que
procuram especificar e demonstrar elementos que as organizagcbes devem atentar e
desenvolver em suas atividades para que consigam desempenhar agdes em prol do
Desenvolvimento Sustentavel. Mas serd que as organizagfes que queiram seguir tais
recomendacdes ou sdo reconhecidas por adotarem esse padrdo, levam em consideracéo
realmente o conceito da sustentabilidade inserido na sua identidade ou apenas seguem

protocolos que serdo refletidos para outras organizagdes e para a sociedade?
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Em outras palavras, o termo sustentabilidade, por ser considerado emergente,
passou a ser conhecido na sociedade, principalmente por aqueles stakeholders mais atentos
sobre o que significa o conceito e, por isso, exigem posturas responsaveis da organizacdo. No
entanto, questionamentos podem ser levantados sobre se aquelas organizacbes que se
autodeclaram sustentaveis ou sdo reconhecidas por possuirem certificacbes sustentaveis
apresentam atributos caracterizadores desse conceito ou apenas cuidam de uma imagem
condizente com preocupag0es da sustentabilidade.

Diante disso, considera-se que uma identidade organizacional vinculada aos
preceitos da sustentabilidade soa salutar, conveniente e plausivel, o que sugere que
fundamentos do conceito da sustentabilidade organizacional se concretizem na organizacao e
propiciem praticas decorrentes ao fazerem parte das crencas compartilhadas pelos membros.
Entretanto, apesar dessa aproximacdo entre sustentabilidade e identidade organizacional
indicar pontos favoraveis para a adocdo de praticas coerentes com 0s preceitos da
sustentabilidade em contexto organizacional, ainda surgem questdes a serem observadas, tais
como quais caracteristicas representam significativamente essa identidade e como elas podem
ser estabelecidas ou que relacdes podem existir para o desenvolvimento dessa identidade em
que crencas da sustentabilidade devem estar presentes. Diante disso, como questdo de
pesquisa, indaga-se: como se desenvolve uma identidade organizacional vinculada aos
preceitos da sustentabilidade?

Os escritos que aqui se encaminham buscam um aprofundamento em estudos
sobre identidade e sustentabilidade num contexto organizacional, além de explorar a conexdo
entre os termos para a compreensao do desenvolvimento de uma identidade organizacional
em que a sustentabilidade se encontra no centro dos negécios. Entre outras questdes, foram
abordados o conceito de identidade organizacional, a definicdo de sustentabilidade
organizacional e seus elementos caracterizadores. Também foram demonstrados aspectos
relevantes para o desenvolvimento de uma identidade organizacional vinculada aos preceitos
da sustentabilidade, bem como apresentadas reflexdes sobre a relagdo entre identidade
organizacional e sustentabilidade organizacional.

Ressalta-se que para a realizacdo deste estudo, além do levantamento teérico
organizacional da identidade e da sustentabilidade, utilizou-se da teoria do sensemaking
organizacional (Weick, 1995), pois essa teoria auxilia na compreensdo da forma como sao
atribuidos sentidos que reforcam ou modificam uma identidade. Assim, buscou-se por
interacOes entre essas bases tedricas, tendo foco em estabelecer relagdes para compreender o

desenvolvimento de uma identidade organizacional centrada na sustentabilidade. Além do
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mais, para aproximar a praxis, foi realizada uma pesquisa de campo em uma determinada
organizacao que, ao longo dos anos, tem apresentado praticas em prol do desenvolvimento
sustentével.

Diante disso, a pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa de cunho
exploratério-descritivo, realizada por meio de uma pesquisa tedrica e de um estudo de caso
tendo como unidade de analise a identidade de uma organizacdo que apresenta programas
voltados a sustentabilidade. Foram observados documentos publicos dessa organizagdo e
realizadas entrevistas semiestruturadas, buscando a compreensdo dos membros sobre essa
identidade. Além disso, os dados foram apreciados por meio da andlise de narrativas.

Os resultados e descobertas aqui enfocados permitiram a leitura de uma identidade
organizacional que dialoga com o conceito da sustentabilidade organizacional, destacando-se
as suas caracteristicas reveladoras e as relagbes existentes no desenvolvimento dessa
identidade, entre outras questfes. Entende-se que essa € uma relacdo complexa, que demanda
a realizacdo de praticas em longo prazo e que envolve a compreensao de significados para a
sustentabilidade compartilhados na organizagdo. Espera-se que pela leitura deste estudo
surjam novos insights e pesquisas que tenham relacdo com os temas: identidade,

sustentabilidade, ou ambos, em contexto organizacional.

1.1 OBJETIVO GERAL

Estabelecer relagbes para a compreensdo do desenvolvimento de uma identidade
organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar e descrever caracteristicas de uma organizacdo sustentavel a luz da

literatura;

e Propor um framework sobre o desenvolvimento da identidade organizacional
vinculada aos preceitos da sustentabilidade;

e Identificar atributos que evidenciam a identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade na organizacdo pesquisada;

e Descrever o0 desenvolvimento da identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade na organizacdo pesquisada;

e Explorar e discutir semelhancas e distingdes dos atributos identitarios encontrados na

organizacéo estudada frente ao framework proposto e literatura pesquisada.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A identidade nas organizac¢des é um tema que vem se desenvolvendo ao longo dos
anos. Apesar de recente, o estudo da identidade em organizagbes mostra-se pertinente para
analises sobre implicacBes comportamentais. E por meio da identidade que se investiga o
nivel mais profundo de nossa producao de sentido e geracdo de significados (sensemaking),
de modo que, ao estudar a identidade, pressupbe-se o aprofundamento no interior de si
enquanto individuo e organizacdo (GIOIA et al., 2013). Ademais, conforme Godfrey (1998),
0 estudo da identidade organizacional envolve discussdes referentes a moral, valores e
aspectos filosoficos, inclusive podendo ter o alcance dos mesmos niveis de outras questdes
habituais como as questfes econémicas.

Por isso, este trabalho tem como uma de suas contribuigdes debrugar-se sobre
aspectos subjetivos que implicam em mudancgas nas organizacfes, ja que muitas vezes ha
pouca consciéncia do papel da identidade organizacional nas decisdes e atividades
desempenhadas nas organizacdes. Conforme Greselle (2011), muitas vezes sdo esquecidos e
até negligenciados os fatores que se referem as influéncias que a identidade organizacional
exerce nas organizagdes. Por exemplo, para Machado (2003, p. 65), “as identidades tém
também o papel de estruturar a acdo, por parte de individuos, grupos ou organiza¢des”. Com
isso, trabalhos que buscam enfatizar de alguma forma a influéncia da identidade nas
organizac¢BGes mostram-se Uteis nesse campo de estudos.

Ademais, é uma area com um vasto campo a ser pesquisado em contexto nacional,
pois, conforme Lorda (2011), a identidade é um tema ainda pouco explorado no Brasil. Em
adicdo, tem-se a oportunidade de aprofundamento tedrico-metodoldgico pela utilizacdo da
Teoria do sensemaking, que se mostrou adequada para lidar com a complexidade dos aspectos
subjetivos envolvendo a compreensdo e desenvolvimento de uma identidade organizacional,
haja vista que, segundo Cavenaghi (2016), esta € uma teoria pouco disseminada dentro e fora
da academia, porém Util para estudos de complexidade subjetiva. No decorrer do trabalho,
utilizar-se-4 do sensemaking para o entendimento da construcdo e preservacdo de uma
identidade e dos sentidos atribuidos para sustentabilidade.

Outra contribuicdo que justifica o trabalho apresentado diz respeito ao estudo da
sustentabilidade organizacional. A insercdo da sustentabilidade em ambito organizacional
passou a ser um dos desafios para o acontecimento do desenvolvimento sustentavel devido
principalmente as organizagdes empresariais serem aquelas que impulsionam a economia em

funcdo do modo de producdo do sistema econdémico vigente e por serem aquelas que mais
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utilizam dos recursos da natureza para suas atividades. No entanto, em contrapartida, elas
também sdo viabilizadoras do acontecimento da sustentabilidade pela capacidade de articular
recursos para o proposito sustentdvel (SHOWN, 2009; HAMILTON; GIOIA, 2009; BORIM
DE SOUZA, 2010). Com isso, as organizacbes passaram a ter papel central na
operacionalizacdo do desenvolvimento sustentavel.

Porém, conforme Dyllick e Hockerts (2002), a adogdo da sustentabilidade nas
organizagbes pautou-se na ecoeficiéncia, sendo negligenciados outros aspectos do
desenvolvimento sustentavel. Embora a literatura tenha por data o ano de 2002, ainda ha
questionamentos de como a sustentabilidade tem sido compreendida pelas organizacgdes e se a
sua adocdo na organizacgdo leva em consideracdo os trés pilares do conceito (Munck, 2013).
Pesquisa recente de Cavenagui (2016), em uma organizacdo que almeja ser sustentavel,
demonstrou que apesar da organizacdo estudada possuir metas importantes para
sustentabilidade, ainda ha prioridade sobre o pilar econdmico em seus processos decisorios.
Sendo assim, trabalhos que tenham por intencdo compreender como 0 conceito da
sustentabilidade organizacional tem sido interpretado nas organizagdes e como ele pode ser
inserido para que resultem em praticas sustentaveis sdo relevantes. Tal explanacdo tem
relacdo com o presente estudo, tanto numa abordagem tedrica quanto empirica.

Ademais, ressalta-se a relevancia de desenvolver trabalhos que aproximem esses
dois temas mencionados, ou seja, 0 estudo da identidade organizacional e o estudo sobre
sustentabilidade no campo organizacional, sobretudo, em contexto nacional. Conforme
pesquisa prévia em banco de dados, como CAPES e SPELL, buscando por referéncias que
respondessem por esses dominios em trabalhos nacionais, verificou-se que essa associacao de
temas é pouco debatida. Por exemplo, na data de 03/01/2017, na base de dados SPELL?, a0
inserir no seu campo de busca o termo identidade e sustentabilidade, foram encontrados 19
arquivos, porém desses 0s que tinham no titulo e/ou nas palavras chaves ambos os termos
foram somente dois trabalhos; e utilizando-se o termo ‘“identidade organizacional” e

“sustentabilidade” foram encontrados apenas dois arquivos.

' O Spell — Scientific Periodicals Electronic Library, é um sistema de indexag&o, pesquisa e disponibilizacido
gratuita da produgdo cientifica. Iniciado em 2012, o Spell concentra, inicialmente, a producéo cientifica das areas
de Administracdo, Contabilidade e Turismo, publicadas a partir de 2008 (SPELL, 2017).

2 O Portal de Periédicos, da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), é uma
biblioteca virtual (...).

® A identidade no trabalho ¢ entendida como: “a maneira de elaborar um sentido para si na multiplicidade de
papéis sociais, e de fazé-la ser reconhecida por seus companheiros de trabalho” (SAINSANLIEU, 1995, p.217
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No banco de dados CAPES? inserindo no campo de busca a expressdo
“identidade organizacional” and “Sustentabilidade”, foram encontrados 10 arquivos (sendo
em idioma portugués sete arquivos, entretanto somente quatro artigos remetem a identidade
de uma organizacgédo no contexto da sustentabilidade). Diante disso, além de ampliar o nimero
de trabalhos nacionais, a conexdo entre 0s conceitos (identidade organizacional e
sustentabilidade organizacional) pode fornecer contribuigdes que ampliam e fortalecem tanto
uma frente de conhecimento quanto a outra.

Sobre essa relacdo, destaca-se que os desafios na busca da sustentabilidade em
ambito organizacional sdao muitos, porque ndo € somente ter a intencdo ou declarar ser
sustentavel, mas sim, incorporar tal conceito nas suas bases e isto exige um novo modo de
agir da organizacao, inclusive vindo afetar suas crencas e valores (Valente, 2012), implicando
em quem ela é, e no que ela defende, ou seja, questionamentos inerentes a sua identidade. Por
isso, atentar-se ao desenvolvimento de uma identidade que propicie inserir caracteristicas da
sustentabilidade organizacional é um caminho a ser percorrido pelas organizacdes que
desejam ser sustentaveis e também uma fonte de estudos para compreensdo da conducdo da
sustentabilidade em contexto organizacional.

Dessa forma, sendo a identidade de uma organizacdo um elemento chave daquilo
que ela representa, devera apresentar fundamentos da sustentabilidade em seu cerne, para que
aconteca a internalizacdo destes preceitos de modo consistente na organizagdo, uma vez que a
identidade é um campo de investigacdo que alcanca a alma da organizacdo (Ashforth e Mael,
1989), no qual sdo encontrados os atributos essenciais que a constituem. Portanto, a
identidade estd relacionada as praticas de sustentabilidade empresarial, ndo s6 para “o que
fazemos” como uma organizagdo, mas implicando também em "quem somos” (GLYNN;
LOCKWOOD; RAFFAELLLI, 2015).

Existem trabalhos que exploram esta associagdo entre identidade organizacional e
sustentabilidade em nivel internacional, que contribuiram para as reflexfes trazidas no
decorrer dos capitulos, tais como aqueles desenvolvidos pelos autores Eccles, Perkins e
Serafeim (2012); Valente (2012); Kurucz, Colbert e Wheeler (2002); Hamilton e Gioia
(2009); Glynn, Lockwood, Raffaelli (2015); Rajala, Westerlund e Lampikoski (2016). Os
trabalhos citados séo exemplos de textos que apresentam: consideragOes gerais sobre a
identidade organizacional com foco na sustentabilidade e a necessidade de mudancga na forma
de conduzir os negdécios (principalmente Hamilton e Gioia, 2009); exploram o significado da

2 O Portal de Periédicos, da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), é uma
biblioteca virtual (...).
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dimensdo social da sustentabilidade, considerando como a identidade de uma organizacao
pode influenciar as percepgdes de sustentabilidade defendida por seus lideres (Kurucz,
Colbert e Wheeler, 2002); destacam a mudanca da identidade ao inserir a sustentabilidade em
contexto organizacional explorando o papel da identidade organizacional na adocao de novas
praticas de sustentabilidade (Glynn, Lockwood, Raffaelli, 2015); ou apontam indicativos de
como a sustentabilidade pode ser incorporada e fazer parte da identidade da organizacéo (por
exemplo, Eccles, Perkins e Serafeim, 2012 e Rajala, Westerlund e Lampikoski, 2016).
Todavia, ainda sdo poucos os trabalhos quando comparados as outras areas de estudos
organizacionais.

Em geral, trabalhos como esses lembrados que trazem alguma relacdo entre
identidade organizacional e sustentabilidade nas organizagdes, destacam a importancia e a
necessidade de mudanca da identidade para que as organizagbes apresentem praticas
sustentaveis, ou também realcam caracteristicas pertinentes para uma identidade condizente
com a sustentabilidade nas organizagdes. Porém, pouco € explorado como essas
caracteristicas podem ser desenvolvidas para o alcance de uma identidade organizacional
vinculada a sustentabilidade, ou seja, ha dificuldades em encontrar trabalhos que tenham
como foco o desenvolvimento dessa identidade ou que exploram como elas podem ser
construidas. E isso, ainda é reduzido, quando h&a uma busca por trabalhos empiricos. Portanto,
este € um campo com muitas lacunas a serem preenchidas.

Nesse sentido, o presente trabalho apresenta diferentes contribuicdes, pois aléem de
demonstrar a necessidade de mudanca da identidade para o acontecimento da sustentabilidade
em contexto organizacional, tem como objetivo compreender como pode ser desenvolvida
uma identidade condizente com o entendimento de sustentabilidade organizacional. Ha
também relevancia, por se preocupar com uma leitura da sustentabilidade em contexto
organizacional a partir de uma abordagem que considera a integracdo dos trés pilares (social,
ambiental e econdmico), porém de modo balanceado, sem determinar uma énfase nesse ou
naquele pilar. Assim, sob esta 6tica, preocupou-se, também, em apresentar as caracteristicas
de uma identidade que melhor represente uma organizacao sustentavel a partir da literatura.

Portanto, diferente da abordagem de artigos como dos autores Rajal, Westerlund e
Lampikoski (2016), que ddo énfase ou tomam como foco um dos pilares da sustentabilidade,
houve um cuidado ao realcar elementos de uma organizagdo sustentavel, atentando-se ao
equilibrio proporcionado pela visdo integrativa dos trés pilares da sustentabilidade
(econdmico, social e ambiental). Dessa forma, sdo reforcados os aspectos dessa abordagem

tedrica para os estudos da sustentabilidade organizacional.
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Outrossim, em relacdo a contribuicdo para a sociedade, atentando-se aos
beneficios que possam surgir a partir deste trabalho, entende-se que essa dissertacdo
proporcionara reflexdes plausiveis para leitores que tenham interesse em pesquisar e conhecer
sobre o0s seguintes assuntos: desenvolvimento sustentavel e organizacdes; construcdo de uma
identidade organizacional; diferencas entre imagem, cultura e identidade organizacional;
comportamento organizacional; e, particularmente, sobre o desenvolvimento de uma
identidade organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade. Assim, o trabalho pode
incentivar discussfes na sociedade sobre temas importantes de interesse social e fornecer
suporte para a utilizacdo de terminologias referentes aos assuntos de maneira coerente.

Em relagdo aos gestores, o trabalho proporciona esclarecimentos sobre: a
influéncia da identidade no comportamento das organizagdes, a compreensdo sobre o que é
sustentabilidade organizacional e, em particular, contribuicdes sobre como compreender e
impulsionar o desenvolvimento da identidade organizacional centrada na sustentabilidade
numa determinada organizacdo. Também, caso as consideracdes apresentadas sobre
sustentabilidade em contexto organizacional sejam utilizadas como referéncia por gestores no
trabalho de identidade ou no que diz respeito a gestdo da sustentabilidade, evitardo que eles
caiam em interpretac6es reducionistas sobre o assunto.

Diante disso, as construcdes e reflexdes apresentadas proporcionardo avangos para
0s estudos organizacionais e também sugestfes para acOes efetivas em uma organizacéo.
Portanto, justifica-se o presente trabalho no que concerne ao entendimento sobre identidade,
organizacOes e sustentabilidade, e suas interconexdes, além da intencdo de verificar essa

relagdo numa realidade brasileira por meio de uma constatacdo empirica.
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2. IDENTIDADE E ORGANIZACOES

Neste capitulo, inicialmente serdo feitas explana¢des gerais quanto ao conceito de
identidade e os niveis de analise para o estudo da identidade em contexto organizacional.
Posteriormente serd abordado o conceito de identidade organizacional destacando a sua
relagdo com outros construtos que estdo associados ao entendimento da identidade. Portanto,
foi definido o conceito de identidade organizacional demonstrando seu surgimento, suas
abordagens e suas caracteristicas; depois foram expostas consideragdes sobre identificagéo,
imagem e cultura nas organizacdes para demonstrar a relacdo e diferenca entre eles e o
conceito de identidade organizacional. Ao final do capitulo também foram descritos aspectos
que estdo envolvidos na formacdo e mudanga da identidade de uma organizagdo para o
entendimento de como a identidade organizacional se desenvolve. Ao compreender o
conceito, sua formacdo e suas relacdes, tornou-se possivel projetar a conexdo com a

sustentabilidade e suas implicacGes decorrentes.

2.1 CONSIDERACOES SOBRE IDENTIDADE E NiVEIS DE ANALISE

O presente topico tem por objetivo apresentar consideracdes gerais sobre a
identidade, particularmente, por meio das interpretacGes de areas de estudo como a Psicologia
e a Sociologia. Também foram abordados os niveis de analise que geralmente sdo empregados
para o0 estudo da identidade, dentre estes, em particular, aqueles em ambito organizacional.
Dessa forma, apresentou-se um entendimento geral do conceito e as areas que ao longo dos
anos tém dedicado atencdo ao seu estudo e que, por conseguinte, trazem contribuicGes para a
sua compreensao na esfera organizacional. Ademais, também foi situado o foco de anéalise
desta dissertacéo.

O termo identidade carrega consigo uma série de constructos que advém do
entendimento comum ou secular, ao longo dos anos, e das areas do conhecimento que se
dedicaram ao estudo sobre identidade, principalmente, nas ciéncias sociais a partir da década
de 1960. As areas como a Sociologia, Antropologia, Histdria, Filosofia, Direito e Psicologia
tém estudado e buscado designar uma defini¢do sobre identidade, porém o que se nota &€ um
conceito amplo e complexo, considerado como sendo um conceito que abarca diferentes
visdes. Por isso, “a pesquisa sobre identidade implica em saber lidar com pluralidade de
abordagens, niveis de andlise e campos tedricos...” (CARRIERI; PAES DE PAULA;
DAVEL, 2008, p. 128).



20

Em geral, identidade ¢ um termo que se refere a compreensdo do conceito de si,
no qual sdo compreendidas as caracteristicas fundamentais de um individuo, grupo ou
organizacdo. O uso popular do conceito de identidade possui raizes no pensamento classico,
na filosofia, estando associada a ideia de permanéncia, singularidade, unicidade do que
constitui a realidade das coisas. E, ao longo dos anos, a concepcao de identidade alcangou
contornos universais ganhando outros significados e dimensbées (CALDAS e WOOLD JR.,
1997).

Para Machado (2003), o tema identidade tem sido muito enfatizado em estudos
que se preocupam com fendmenos sociais contemporaneos. “Tanto do ponto de vista pessoal,
quanto social, a identidade é importante para melhor compreensdo de praticas singulares ou
coletivas, desencadeadas na atualidade” (MACHADO, 2003, p. 52). Ademais, corroboram
Corley et al. (2006), argumentando que atualmente a identidade tem desempenhado um papel
fundamental na teorizacdo para as ciéncias sociais, nomeadamente nas disciplinas de
Antropologia, Psicologia e Sociologia que sdo é&reas que alimentam o0s estudos
organizacionais.

Nas ciéncias sociais 0 conceito teve como primeira grande influéncia a nocao de
identidade advinda da psicologia, mais precisamente da psicanalise, sendo a identidade
considerada como uma classificagdo do self, ou seja, do “eu” particular que ¢ reconhecido
como diferente de outros, mas semelhante a membros de um mesmo composto social
(CALDAS; WOOD JR., 1997).

A interpretacdo psicanalitica resultante do conceito de identidade foi amplamente
difundida por teéricos da area, em particular por Erik Erikson. Por meio dos estudos de Erick
Erikson a identidade individual toma a perspectiva de unicidade e continuidade, localizada no
individuo, o que pode ser verificado a partir do conceito Freudiano de ego, definido como a
concepcdo que a pessoa faz de si, sendo esta concep¢do influenciada pela sua cultura,
incluindo a relacdo que o individuo estabelece com o outro (ERICKSON, 1968 apud
CALDAS; WOOD JR., 1997). Tem-se que “¢ um processo de crescente diferenciagdo e torna-
se ainda mais abrangente a medida que o individuo vai ganhando cada vez maior consciéncia
de um circulo em constante ampliacdo de outros que sdo significativos para ele” (ERIKSON,
1976, p. 21).

Historicamente, escritores como James (1918), Cooley (1902), e Mead (1934)
estabeleceram bases para a consideracdo da identidade. Por exemplo, inicialmente as ideias de
James sobre 0 meu eu e sua posterior elaboracdo de identidades multiplas definem o cenario

psicolégico para os estudos de identidade. Depois, autores como Goffman (1959), Erickson
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(1964) e Gergen (1985), entre muitos outros, lutaram para articular a definicdo da identidade
no dominio social (GIOIA, 1998).

A partir da observacdo desses estudos, notou-se que tais trabalhos apresentam
similaridades. Os escritores convergem para uma definicdo que pode parecer inicialmente
confusa para um leigo — eles entendem que a identidade teria mais utilidade na compreenséo
de si, sendo vista a partir de um quadro geral ao invés de individualizada, formada e
sustentada por meio da interacdo social. Ademais, todos eles defendem que os individuos
aprendem a atribuir a si 0s mesmos rétulos socialmente construidos por meio de interacdes
pessoais e simbdlicas com os outros (GIOIA, 1998).

A identidade, assim, depende da visdo particularizada do individuo e da relacdo
com 0s outros sujeitos; o “eu” ndo pode existir isoladamente, ou seja, sem a interagdo com
outros individuos. O filosofo Aristdteles, em sua obra “A politica”, século III a. C, afirmava
gue o ser humano é um ser social por natureza, no qual a sociabilidade seria uma propriedade
essencial do homem. Ao voltar no tempo e refletir sobre a histéria da humanidade nota-se que
0s seres humanos estdo em constante interacdo, pois buscam viver em grupos e realizar suas
atividades diarias suprindo necessidades e vontades, nos quais convencionam modos de
conduzir a vida. Nesse sentido, “a constru¢do da identidade se faz no interior de contextos
sociais que determinam a posicdo dos agentes e por iSSO mesmo orientam suas representacoes
e suas escolhas” (CUCHE, 1999, p. 181).

Pimentel e Carrieri (2011) salientam que o papel da interacdo social a partir de
uma perspectiva construtivista foi marcado através do trabalho de Goffman (1975) que define
a identidade por meio da interacdo e de seu contraste decorrente, enfatizando o seu carater
social. Tal interpretacdo foi iniciada pela observacao da identidade pessoal.

Ao usar o termo ‘“identidade pessoal”, pretendo referir-me somente as duas
primeiras ideias — marcas positivas ou apoio de identidade e a combinacéo Unica de
itens da histéria de vida que sdo incorporados ao individuo com o auxilio desses
apoios para a sua identidade. A identidade pessoal, entdo, esta relacionada com a
pressuposicdo de que ele pode ser diferenciado de todos os outros e que, em torno
desses meios de diferenciacdo, podem-se apegar e entrelacar, como acgucar
cristalizado, criando uma histéria continua e Unica de fatos sociais que se torna,
entdo, a substancia pegajosa a qual vém se agregar outros fatos biogréaficos
(GOFFMAN, 1975, p.67 apud PIMENTEL; CARRIERI, 2011, p. 7)

Além da perspectiva pessoal, no que se refere a identidade social, Cuche (1999)
destaca que ela exprime a resultante das diversas interacdes entre o individuo e seu ambiente
social, préximo ou distante. Ademais, segundo Tajfel (1972) a identidade social de um

individuo refere-se ao conhecimento da sua participacdo em grupos sociais e o significado
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emocional percebido dessa associagdo. Tal constituicdo se constroi ndo so pela representacédo
que o individuo faz dele no seu ambiente social, mas também pela consideracdo em relacéo
aos grupos de oposic¢ao nos quais ele ndo esta inserido.

A partir de uma leitura socioldgica, ao explorar mais sobre a construcdo da
identidade, Castells (2001) aponta que toda e qualquer identidade é construida, porém
desperta-se a curiosidade sobre como, a partir de qué, por quem e com que finalidade isso

ocorre. Afirma o autor que:

A construcdo da identidade vale-se da matéria-prima fornecida pela Historia,
Geografia, Biologia, instituicdes produtivas e reprodutivas, pela memoria coletiva e
por fantasias pessoais, pelos aparatos de poder e revelacbes de cunho religioso
(CASTELLS, 2001, p. 22).

Por sua vez, Berger e Luckmann (1985, p. 230) ao buscarem demonstrar a relacdo
do individuo com a sociedade descrevem que “a identidade ¢ um fendmeno que deriva da
dialética entre um individuo e a sociedade”. Conforme os autores, a identidade seria
conservada e/ou reformulada por processos sociais determinados pela estrutura social, e que
também reagem sobre essa estrutura, resultando na estrutura social permanecer como esta ou
modificar-se. Nessa concepcdo sociologica, a identidade é compreendida para além da
concepcdo individual de si mesmo, por depender do reconhecimento e afirmagéo
(legitimacdo) dos demais individuos que compB8em a realidade social do sujeito (BERGER;
LUCKMANN, 1985).

Destaca-se que, por meio das contribuicBes fornecidas pela Psicologia, com
trabalhos como de Erik Erikson (1976) enfatizando o processo de identificagdo do individuo
como eminentemente subjetivo em relacdo ao outro e pelas ciéncias sociais, com trabalhos
desenvolvidos na linha de Berger e Luckmann (1985) identificando a existéncia de aspectos
de socializacdo (que se refere a identificacdo por padrBes advindos da estrutura social), podem
ser verificados processos complementares da construcdo da identidade (PIMENTEL;
CARRIERI, 2011). Pois, tem-se que:

Enquanto na Psicologia a identidade é vista a partir de uma dimensdo
autoperceptiva, fortemente centrada no individuo como objeto focal; jA na
Sociologia ela é, comumente, vista a partir de uma dimensao de observacgdo externa
ao individuo, ou seja, a identidade de alguém ou algum objeto é dado pela maneira
como os outros 0 veem. Além disso, nessa perspectiva, geralmente o objeto focal
desloca-se do individuo para o grupo, ou seja, é a identidade coletiva que entra em
cena. (PIMENTEL; CARRIERI, 2011, p. 08).
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Outra area que tem influéncia para os estudos organizacionais € a Antropologia
que, por sua vez, enfatiza a existéncia da identidade cultural de um povo, concepcdo que
estaria ligada a trés fatores principais: o histérico, o linguistico e o psicolégico. De modo que
a interferéncia nesses fatores significaria modificar a personalidade cultural, seja individual
ou coletiva, e até provocar uma crise de identidade (CAVEDON, 2003 apud CARRIERI;
PAULA; DAVEL, 2008).

A partir de uma abordagem da identidade cultural, Stuart Hall (2004) apresenta a
mudanca histdrica no entendimento do termo, distinguindo-se trés concepgdes de identidade a
partir do sujeito: a identidade do sujeito do lluminismo, a identidade do sujeito socioldgico e a
identidade do sujeito pds-moderno.

A primeira tem por fundamento a concepcao do individuo que é dotado de razéo,
consciéncia e acdo, no qual predominaria o entendimento de um sujeito autbnomo, centrado,
com caracteristicas rigidas. A no¢do do sujeito socioldgico refletia a crescente complexidade
do mundo moderno e a consciéncia de que este nucleo interior do sujeito ndo era autbnomo e
autossuficiente, mas era formado na relagdo com outras pessoas importantes para ele que
mediavam os valores, sentidos e simbolos dos mundos que ele habitava. E o sujeito pds-
moderno é caracterizado como nédo tendo uma identidade fixa, essencial ou permanente. Nesta
concepgdo a identidade € entendida como uma celebracdo maével, transformada continuamente
conforme somos representados ou interpelados nos sistemas culturais que nos rodeiam. Para o
autor, cada vez mais as identidades modernas estdo sendo “descentradas”, isto €, deslocadas
ou fragmentadas. Muitas vezes composta ndo de uma Unica, mas de varias identidades,
algumas vezes contraditérias ou ndo resolvidas.

Diante disso, percebe-se que a identidade é um fenémeno que engloba diferentes
areas (Psicologica, Sociologica, Antropoldgica) e perspectivas que podem ser estudadas,
porém, que apresentam similaridades ou até mesmo se complementam. Um ponto de
concordéncia entre a maioria dos estudiosos se refere ao entendimento de que a identidade
possui um carater relacional (GIOIA et al., 2013). Além disso, destaca-se que ao longo da sua
utilizacdo em diversas areas, o conceito de identidade transcendeu o uso individual para o uso
enquanto metafora em outros elementos tais como grupos sociais, nagdes e organizacdes
(CALDAS; WOOD JR, 1997). Assim, é um tema que atrai pesquisadores de varias areas das
ciéncias sociais e se revela crucial no que e no como o individuo valoriza, pensa, sente e faz
em todos os ramos sociais, sendo o ambito organizacional um deles (CARRIERI; PAES DE
PAULA; DAVEL, 2008).
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Na sequéncia serdo descritos os niveis e formas pelos quais tem sido estudada a
identidade em contexto organizacional. Dois estudos na literatura nacional se destacam ao
buscar demonstrar o modo como a identidade pode ser delineada e também compreendida. O
primeiro trabalho é o de Caldas e Wood Jr. (1997), no qual os autores propdem um quadro
conceitual, a partir de quatro objetos focais que sdo: individuo, grupo, organizacdo e
humanidade e quatro niveis de observacdo: identidade interior, comportamento,
autopercepcdo e imagem. E assim, com a combinagdo das duas dimensfes foram
desenvolvidos seis agrupamentos que reuniram as areas em que se tém pontos em comum,
onde € possivel localizar as diversas abordagens. A figura 1 apresentada sintetiza 0s arranjos

elaborados pelos autores.

Figura 1. Identidade - Quadro Conceitual
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Fonte: Caldas; Wood Jr., 1997, p. 11

A partir da figura, conforme os autores, compreende-se que: 0 primeiro

agrupamento — ego e identidade interior — relne os estudos psicanaliticos com base em
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Erikson e no conceito freudiano de ego. Ou seja, a identidade individual é estudada a partir da
ideia de self e comportamento (identidade expressada), tendo como objeto o individuo.

O segundo agrupamento — identidade do grupo, self-concept (autoconceito do
individuo e do grupo) — refere-se ao estudo da identidade sob o prisma do autoconceito; tem
por referéncia principalmente abordagens da Psicologia social e trata do conceito que uma
entidade, grupo ou individuo faz de si mesmo; e também desenvolve a relacdo entre
identidade individual e do grupo, em especial por meio do conceito de identificagdo. Entende-
se que a identidade ¢ um fenémeno social que deriva de significados que os individuos
formulam a partir da sua interacdo com mdltiplos grupos sociais durante as suas vidas.

O terceiro agrupamento — identidade organizacional - deriva da ideia do conceito
de identidade individual sendo transportada para dominio organizacional. Reune as
concepcdes classicas de identidade que surgiram para as organizacgdes, a partir do trabalho de
Albert e Whetten (1985), no qual tendo como fundamento as no¢des de identidade individual
e dos trabalhos sobre cultura e simbolismo organizacional, os autores sugeriram que
organizacgBes também possuem uma identidade ou um caréter central. Além disso, os referidos
autores propuseram trés critérios (central, distintivo e duradouro), que se tornaram populares
na literatura, para definir a identidade de uma organizacdo. De modo que a identidade
organizacional seria definida como as crencas partilhadas pelos membros sobre o que é
central, distintivo e “duradouro” na organizacao.

O quarto agrupamento — identidade e autoconceito organizacional - Esse
agrupamento tem conexdo com o segundo agrupamento. Eles tém em comum a ideia da forma
pela qual a organizagéo percebe a si mesma. Torna-se cada vez mais forte por ter estabelecido
uma ligacdo entre os estudos no campo da Psicologia Social e no &mbito organizacional,
surgindo pesquisas que envolvem conceitos de identidade individual, grupal e organizacional.
Sdo assuntos de interesse: a discussdao da relacdo entre identificacdo organizacional e
autoconceito individual e a analise da relacdo entre imagem da organizagdo ou grupo com a
identificacdo do individuo no grupo.

O quinto agrupamento — imagem corporativa - discute o conceito de identidade
organizacional de forma bem mais instrumentalizada, dentro da chamada imagem corporativa.
Tem como foco de pesquisa a compreensdo de como as organizagdes administram a sua
imagem externa e como a imagem afeta a organizacao.

E o sexto agrupamento — carater nacional e/ou humanidade - compreende as
pesquisas que discutem, tanto dentro como fora da area organizacional, conceitos de

identidade em nivel macro, seja de na¢fes ou da humanidade. Nesse grupo, uma tendéncia de
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pesquisa, influenciada por ideias pds-modernas parecem levar a questionamentos sobre a
existéncia e sobre a natureza de um self humano.

O outro trabalho na area organizacional foi produzido pela autora Hilka Machado
(2003) que aborda a identidade apontando suas interfaces com o contexto organizacional, no
qual sdo mencionados varios niveis que podem existir a respeito da identidade: identidade
pessoal, identidade social, identidade no trabalho® e identidade organizacional. Foram
extraidas reflexes que visam ampliar a discussao em torno da subjetividade nas organizacGes
e verificou-se que sdo mdaltiplas as perspectivas de estudo, porém a autora ressalta que embora
para fins de estudo estabeleca uma diferenciacdo entre as formas estabelecidas, ha uma
ligacdo entre elas, pois todas elas estdo fundamentadas no comportamento de individuos ou
grupos. Inclusive a identidade organizacional que, apesar de parecer mais centrada nas
organizagOes, s6 pode ser explicada a partir do comportamento humano nas organizacdes
(MACHADO, 2003).

De modo geral, sobre o exposto, compreende-se que a identidade apresenta
multiplas areas de estudo e diferentes enfoques, de modo que conforme cada perspectiva
observada, haverd uma linha tedrica envolvida. O presente trabalho tem como foco de
pesquisa a identidade organizacional a partir de uma perspectiva construtivista da realidade
social, ou seja, tem por base uma ontologia que considera a interacdo sujeito-objeto. Saccol
(2009) descreve que nessa ontologia a realidade social é considerada como produto da
negociacdo e compartilhamento de significados entre as pessoas. Entdo, segundo o0s
pesquisadores construtivistas, por se tratar de um fenémeno contingente em que a esséncia da
identidade resulta de processos de construcdo social, as investigacdes podem partir de
abordagens linguisticas, discursivas, pos-modernistas, psicanaliticas, entre outras, pois as
identidades sdo articuladas, negociadas e fundamentadas (CORLEY et al., 2006 apud
BEYDA e MARCELO-SOARES, 2010).

Ademais, considera-se que a identidade organizacional também tem implicacdes
que envolvem processos semelhantes ao que ocorre na esfera individual. De modo que a
extensdo da ideia que a identidade é relacional e comparativa também se aplica em nivel
organizacional (GIOIA, 1998; WHETTEN, 1998).

* A identidade no trabalho ¢ entendida como: “a maneira de elaborar um sentido para si na multiplicidade de
papéis sociais, e de fazé-la ser reconhecida por seus companheiros de trabalho” (SAINSANLIEU, 1995, p.217
apud MACHADO, 2003, p. 58).
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2.2 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

O entendimento da identidade organizacional que sera exposto na sequéncia, tem
por intencdo descrever aspectos que evidenciam sua abrangéncia, além de proporcionar
fundamentos tedricos para a construcdo de um framework representativo do desenvolvimento
de uma identidade organizacional vinculada a sustentabilidade. Assim, o tdpico aborda a
definicdo do que é identidade organizacional, a diferenca e a relacdo da identidade com
termos como a identificacdo, a imagem e a cultura, pois sdo termos que estdo proximos e que
tanto afetam quanto sdo afetados pela identidade organizacional. No final do capitulo,
também serdo feitas consideracGes sobre o processo de formacgdo da identidade, além das
barreiras e incentivos para a mudanca ou reformulacdo da identidade.

Os estudos sobre identidade organizacional surgem com o artigo seminal de
Albert e Whetten, publicado em 1985, intitulado Organizational Identity. Nele os autores
apresentam uma defini¢do sobre o termo trazendo caracteristicas da identidade individual para
0 ambito das organizagdes. Assim, semelhante aos individuos, as organiza¢fes também
possuem uma identidade, ou seja, as caracteristicas que definem um ser e que o distingue dos
demais podem ser transpostas para uma organizacao.

Os referidos autores comecaram a utilizar o conceito de identidade organizacional
ao buscarem uma estrutura interpretativa que permitisse compreender a experiéncia dos
membros da Universidade de Illinois diante de um periodo de turbuléncia financeira na
instituicdo e pelo qual eles entendiam que mudancas seriam necesséarias (CREDICO, 2003).
Eles repararam que os problemas que a Universidade de Illinois (EUA) enfrentava estavam
relacionados com particularidades sobre quem eles eram e 0 que queriam ser enquanto
organizacdo. Os autores notaram que embora a existéncia da organizacdo ndo estivesse em
questdo, a sua identidade e a identificacdo dos membros para com ela sim (WHETTEN,
1998).

Entdo, os autores (Albert e Whetten, 1985) partindo de uma intepretacédo de
identidade por meio do questionamento “quem somos nods enquanto organizacao’?
procuraram compreender o que os membros da Universidade Americana consideravam como
aquelas caracteristicas essenciais na organizacéo, descrevendo aspectos tidos como centrais,
distintivos e duradouros.

Além de definir a expressdo “Identidade Organizacional” em bases cientificas, 0
trabalho pioneiro dos autores teve o proposito de ilustrar o conceito de tal forma que questdes

empiricas e hip6teses se tornassem algo visivel (CREDICO, 2003). Também, destaca-se que
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as consideracdes propostas pelos autores tomaram por base estudos da cultura e simbolismo
nas organizacfes, bem como estudos da psicologia com foco na perspectiva individual e
transportando-os para analise organizacional (CALDAS e WOOD JR., 1997). Assim, a
publicacdo do artigo seminal de Albert e Whetten (1985) abriu caminho para que outros
trabalhos surgissem sobre o assunto.

Conforme Ravasi e Canato (2013) houve um aumento do interesse de estudiosos
pelo tema a partir de 1990, periodo em que sdo descobertas diferentes aplicaces do conceito.
No entanto, o0 nimero de trabalhos empiricos em comparagdo com o desenvolvimento tedrico,
manteve-se relativamente pequeno até mais recentemente. Segundo os autores, os trabalhos
empiricos, em especial, que abordam a 10 (ldentidade Organizacional) como objeto de
pesquisa explicito, reunindo estudos sobre construcdes e processos, apresentaram uma onda
de crescimento a partir de 2002 (RAVASI e CANATO, 2013). Com isso, nas Ultimas décadas
0 estudo da identidade ganhou espaco no campo organizacional tornando-se um dominio cada
vez mais importante de investigacdo para os pesquisadores (CORLEY, et al. 2006).

Destacam-se alguns autores que desenvolveram trabalhos sobre identidade em
contexto organizacional ao longo dos anos, dentre eles: Ashforth e Mael (1989 e 1996),
Dutton e Durkerich (1991), Hatch e Schultz (1997, 2002), Caldas e Wood (1997), Whetten e
Godfrey (1998), Whetten e Mackey (2002); Whetten (2006), Gioia e Thomas (1996), Gioia
(1998), Gioia, Schultz e Corley (2000), Brown e Starkey (2000), Machado (2003; 2005),
Corley et al. (2006), Carrieri, Paes de Paula e Davel (2008); Fernandes, Marques e Carrieri
(2009), Gioia el al. (2010), Pimentel e Carrieri (2011); Gioia et al (2013); Ravasi e Canato
(2013); Machado (2014), entre outros.

Ressalta-se que além dos conceitos e analogias propostas por Albert e Whetten
(1985) os estudos sobre identidade organizacional tém se utilizado de outras abordagens da
Psicologia e da Sociologia como base conceitual para seu desenvolvimento. Sdo exemplos: 0s
estudos psicanaliticos sobre identidade individual, a Teoria da Identidade, a Teoria da
Identidade Social, a Teoria da Auto-Categorizacdo, a Teoria da Estruturacdo e a Teoria da
Construcéo Social (CREDICO, 2003)*.

* Algumas abordagens citadas: Estudos psicanaliticos de identidade individual. Na Psicanalise sio diferentes
abordagens sobre identidade, em particular se destacam os estudos de identidade individual de Erikson (1968).
Conforme os estudos desse autor, a identidade é formada a partir de um processo interno do individuo
influenciado em grande medida pelo meio e sua cultura (CREDICO, 2003).

Teoria da construgdo social. Estudo de Peter Berger e Thomas Luckmann, autores da obra classica A
construcdo social da realidade (1966), no qual consideram como premissa essencial que a realidade €
socialmente construida. Para Berger e Luckmann (2001), a identidade é um elemento-chave da realidade
subjetiva, encontrada na relagéo dialética com a sociedade (CREDICO, 2003).
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Gioia et al. (2013) afirmam que a identidade ¢ um conceito essencial invocado
para ajudar a fazer sentido e explicar a acéo, e ao longo dos anos tornou-se um dos conceitos
fundamentais para a organizacdo estudar a si. Tal fato demonstra a sede pela compreenséao de
comportamentos organizacionais e temas interligados ao ponto que seja possivel reconhecer
quem ela é efetivamente e quais sao as suas aspiracoes.

A identidade pode ser vista como uma profunda maneira de pensar sobre
organizag0es, processos organizacionais e a vida nas organizagOes, sendo que a questdo da
identidade “quem eu sou” ¢ algo que tanto os individuos e as organizagdes devem se esforcar
em responder para criar um senso de significados e um senso de direcdo para suas atividades
(WHETTEN, 1998; GODFREY, 1998).

Portanto, a questdo quanto a “quem sou” se apresenta como fundamental quando
se depara com o conceito de identidade, e na perspectiva organizacional, conforme defendido
por muitos autores, dentre eles Albert e Whetten (1985), Caldas e Wood Jr. (1997), Whetten
(2006), Gioia (1998), Corley et al. (2006), Gioia et al. (2013) refere-se a reflexdo sobre “quem
somos enquanto organizag¢do”. Uma organiza¢do, por ser constituida de individuos que
vivenciam as atividades organizacionais, constréi por meio da interacdo e na interpretacdo
compartilhada de significados o entendimento de quem é a organizacao e o que ela representa.
Além disso, o conceito também esta associado com percepc¢des sobre nds como individuos e
como membros integrantes de organizagdes. Segundo Gioia (2008 apud Gioia 2013 et al.,
p.125) a identidade:

Ressoa com as pessoas nas organizagdes, e ressoa com aqueles de nds que estudam
organizacfes. Ela ressoa porque constitui 0 conceito mais significativo, mais
intrigante, mais relevante que lidamos com nossas vidas pessoais e organizacionais.
A identidade é sobre nds - como individuos e como membros da organizacédo - e
investiga os niveis mais profundos de nossos sensemaking e compreensdo. Quando
voceé estuda identidade, vocé esta investigando os alcances internos - de si mesmo e
de seu objeto de estudo (GIOIA, et al. 2013, p. 125 - tradugéo nossa).

Machado (2003) acrescenta que a identidade tem um papel norteador para 0s

individuos e também para as organizagdes, pois estdo interligados. Nas palavras da autora:

Teoria da identidade. Originalmente elaborada por Stryker (Stryker, 1968, 1980 e 1987 e Stryker & Serpe,
1982), é uma teoria que tem como intengdo explicar o comportamento social a partir de relacfes reciprocas entre
o self e a sociedade. Ela estd fortemente associada a visdo do interacionismo simboélico, em que a sociedade afeta
0 comportamento social, no entanto, essa teoria rejeita as considera¢fes do interacionismo simbdlico de que a
sociedade é um todo cooperativo e relativamente ndo diferenciado ao reconhecer que a sociedade é complexa,
porém organizada (CREDICO, 2003).

Teoria da identidade social. Essa teoria defendida e reconhecida, entre outros autores, por Tajfel & Turner
(1985) oferece uma visao socio-psicolégica das relagbes entre grupos, processos que ocorrem nos grupos e do
self social. De acordo com a Teoria da Identidade Social, a partir de Tajfel e Turner (1985), as pessoas tendem a
se fortalecerem em suas singularidades para enfatizar sua individualidade perante os outros (CREDICO, 2003).



30

A identidade organizacional, tal como as outras modalidades da identidade, remete
ao vivido e a subjetividade. Ela orienta a acdo dos individuos e é dinamicamente
construida por meio de interagbes sociais, identificacdes e afiliagbes. Portanto o
contexto identitario no ambito organizacional é constituido pelo individuo, pelo
grupo e pela organizacdo (MACHADO, 2003, p. 63).

Diante disso, a identidade organizacional orienta as atividades organizacionais e
nos remete ao que define uma organizagéo, ressaltando aspectos de semelhancas e diferencas
em relacdo a outras organizagdes. Ademais, compreende-se que a identidade organizacional
como um conceito pode apresentar dois usos: ser utilizada por cientistas para caracterizar
certos atributos das organizacoes e pelas organizacdes para caracterizar aspectos de si mesmas
(ALBERT; WHETTEN, 1985 apud CREDICO, 2003).

Na sequéncia, serdo expostas consideracOes sobre a definicdo de identidade
organizacional, em particular aquela descrita por Albert e Whetten (1985) que também sera
utilizada como base para o desenvolvimento desta pesquisa. De acordo com 0s autores, a
identidade organizacional (10) pode ser definida como sendo as crencas compartilhadas pelos
membros sobre um conjunto de caracteristicas que revelam aquilo que é central, distintivo e
duradouro na organizacdo. Tal conceituacdo, segundo os autores, tem por natureza a questdo
auto reflexiva - “quem somos enquanto organizagao”.

A centralidade aponta as caracteristicas vistas pelos membros como a esséncia da
organizacéo; a distintividade aponta os elementos que distinguem uma organizacdo de outras
com as quais possa ser comparada; e a durabilidade sdo aquelas caracteristicas estaveis no
tempo. Esses trés elementos, para 0s mesmos autores, atenderiam aos critérios para definir
identidade organizacional como conceito cientifico (ALBERT; WHETTEN, 1985; GIOIA,
1998; MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA, 2001).

Explorando melhor esses pilares, entende-se que dentre os trés aquele que talvez
seja 0 mais importante é o atributo central, pois sem o entendimento de, a0 menos, uma
caracteristica central ou central percebida fica dificil conceber a ideia de identidade (GIOIA,
et al., 2013). Para Ashforth e Mael (1989,1996), o carater central corresponde a um sistema
interno mais ou menos consistente de crengas, valores e normas fundamentais, normalmente
ancorados na missdo da organizacdo, que informam a tomada de sentido e acdo. Os mesmos
autores, também tipificam que as caracteristicas centrais metaforicamente constituem a
"alma" da organizacdo aos seus membros.

O que é central sdo aquelas caracteristicas consideradas tdo nucleares para o

sentido de "quem somos no espaco social" que elas séo deliberadamente preservadas e quase
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nunca questionadas a ndo ser seriamente desafiadas. S&o atributos que os membros ajudam a
perpetuarem e a resistirem as tentativas de mudar o sentido dessas caracteristicas e de seu
lugar central no espectro de possiveis descritores da organizacao (GIOIA et al., 2013).

Segundo Gioia et al. (2013), essas caracteristicas sdo manifestadas nos valores
chave, etiquetas (rotulos), produtos, servicos, etc. Além do mais, para 0s autores, a historia da
organizacdo deve ser considerada como aspecto central da identidade organizacional, pois a
organizacdo, no contexto em que esta inserida, s6 podera saber se ela possui carater se ela
apresentar uma histéria de acéo consistente com a sua fundacéo ou valores. Ainda, conforme
Van Rekom e Whetten (2007 apud Gioia et al., 2013) observaram as caracteristicas centrais
também sdo susceptiveis de serem vistas retrospectivamente como aquelas mais duradouras.

A distintividade refere-se aquilo que diferencia uma organizacdo de outra por
meio de caracteristicas consideradas seminais para a organizacdo. Esse pilar tem por base a
comparacdo em juizos de semelhanca e diferenca para entidades que sejam passiveis de tal
comparacdo. Os individuos comparam sua organizacdo focal para com outras organizagoes e
consideram o grau em que seus atributos centrais ou nucleares diferenciam de outros
semelhantes, entretanto, nota-se que alguns atributos de uma defini¢do de identidade podem,
na verdade, ser semelhantes aos atributos de outras organizacGes (CORLEY et al. 2006). Em
resumo, o aspecto distintivo diz respeito a um conjunto distinto de caracteristicas que definem
uma organizacao para além dos outros (CORLEY et al., 2006).

O outro pilar é a durabilidade ou continuidade ao longo do tempo, que se referem
as caracteristicas estaveis no tempo. Dentre os critérios, este € um dos que tem embates mais
calorosos entre os estudiosos. Alguns autores entendem a identidade como estavel ao longo
do tempo denominada como percep¢do duradoura e outros numa posicdo de contraste que
entendem a identidade como mais mutavel, uma proposicdo de identidade numa visdo
dindmica. Pelo avancar dos estudos, talvez seja viavel considerar o aspecto duradouro como
algo que se tem num determinado periodo de tempo, ou seja, algo relativamente duradouro.
Nesse sentido segue-se 0 mesmo entendimento dos autores Gioia et al. (2013) preferindo a
expressao continuidade ao longo do tempo, ao invés de duradouro. Um dos fundamentos se
encontra no dinamismo de mudangas e transformacdes sociais, tecnoldgicas, econémicos que
afetardo provavelmente a temporalidade da identidade, refletida em elementos centrais da
organizacdo como a cultura e as estratégias organizacionais.

Gioia et al. (2013) argumentam que os trabalhos recentemente desenvolvidos
contribuiram para ajudar a esclarecer o embate sobre o aspecto temporal destacando que a

identidade pode mudar em periodos relativamente curtos, todavia, talvez, de modo sutil, pois
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0s membros “insiders” tendem a perceber a identidade como estavel, mesmo quando se
altera, porque eles continuam a usar os mesmos rotulos para descrever a sua identidade,
muitas vezes demorando a notar a alteracdo de significados desses rétulos.

De modo geral, sobre essa questdo da continuidade temporal, utilizando-se de um
paralelo entre organizacdes e individuos, entende-se que ambos se esforcam em manter uma
continuidade dos conceitos sobre si mesmos ao longo do tempo, em que tentam perpetuar, por
exemplo, valores e acOes, mesmo perante ambientes organizacionais caracterizados por
rapidas mudancgas (GIOIA, 1998 apud MACHADO, 2014). Além disso, uma identidade
duradoura pode ser desejavel, porque a consisténcia ao longo do tempo tende a ser
recompensada com legitimidade de partes interessadas externas (GIOIA et al. 2013). Por isso,
esse pilar, apesar dos embates existentes, justifica-se como um critério importante na
constatacdo de caracteristicas da identidade organizacional.

Ainda, descrevendo sobre os trés aspectos, Whetten (2006) em uma revisao do
artigo seminal de Albert e Whetten (1985) argumenta que a distintividade esta associada a
uma definigdo funcional da organizagdo que a auxilia na composi¢do daquilo que a distingue
de outras e os aspectos centrais e duradouros na organizacdo estdo relacionados com uma
definicdo estrutural. Para o autor, os dois ultimos atributos (centrais e duradouros) sdo
manifestados nos programas, politicas e processos essenciais e refletem os valores® mais
intrinsecos da organizacdao, além de serem atributos que tendem a passar pelo aval do tempo.

Na sequéncia foi elaborado um quadro (quadro 1) que sintetiza os trés elementos
da definicdo dominante da Identidade Organizacional (10) com as caracteristicas de cada um

deles:

® Define-se valor como sendo “uma concepcao, explicita ou implicita, propria de um individuo, ou caracteristica
de um grupo, acerca do desejavel, que flui na selecdo de modos, meios e finalidades acessiveis”,
(KLUCKHOHN, 1951, p. 395).

“Os valores constituem concepgdes racionalizadas que expressam preferéncias por determinados cursos de agado
em detrimento de outros teoricamente possiveis” (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNADES, 2000
apud MACHADO-DA-SIVLA e NOGUEIRA, 2009, p.39)



33

Quadro 1 - Pilares da identidade Organizacional

Pilares da 10 Palavra chave Caracteristicas

Aspectos fundamentais da auto defini¢do de “quem somos”.
Considera-se que esta seja a caracteristica mais importante
porque se ndo houver nenhuma caracteristica fundamental é
dificil até mesmo conceber a ideia de identidade. Os
aspectos centrais manifestam-se nos valores chave, etiquetas
(rétulos), produtos, servigcos ou praticas, etc. E ressalta-se
Central Esséncia gue a historia é parte importante da identidade sendo um
aspecto central porque uma organizagdo so pode saber se ela
esta agindo com carater se ela possui uma historia de acao
consistente com a sua fundagéo ou valores.

Caracteristicas que distinguem a organizacdo de outras
organizacfes que possam ser comparadas. As organizacdes
como entidades no espaco social querem se ver e serem
vistas por outras pessoas como semelhantes aos membros
relevantes de uma categoria ou a indUstria e ainda de alguma
maneira distinta daqueles outros membros (Corley et al.,
Distintivo Diferencas 2006). Tais distincdes sdo, indiscutivelmente, mais dificeis
de se fazer nesta era moderna, pois as organizacfes adotam
como referéncia as caracteristicas e "melhores praticas" de
outras organizagdes. O reconhecimento mais importante
aqui é que o carcter distintivo reside no olho do espectador
(notavelmente, mais nas percepgdes de insiders da
organizacdo e sua capacidade de moldar a percepgdo do
cardcter distintivo para os que estdo fora).

Caracteristicas que sdo percebidas como estaveis ao longo
do tempo. Em geral, é mais apropriado e preciso tratar a

identidade como tendo continuidade ao longo do tempo, ao
Continuidade Tempo invés de duravel.

Temporal

Fonte: elaborado a partir de GIOIA, et al (2013);

Albert e Whetten em sua conceituagdo inicial, em especial, a definicdo CED
(Central, Distintivo, e Duradouro), ndo sé abrem caminho para uma nova corrente de pesquisa
sobre identidade organizacional, mas continuam a ser um marco para estudos nesse dominio,
apesar da profusdo de defini¢cdes e conceptualizacbes que tém surgido na literatura (GIOIA et
al., 2013).

Dentre as concepcdes sobre identidade organizacional que surgiram, que seguem
o entendimento tradicional ou diferem dele, sintetiza Meneses (2009) afirmando que alguns
autores a compreendem como uma atribuicdo feita por individuos a organizagdes, portanto
estd localizada na mente dos individuos. Outros a definem como propriedade intrinseca da
organizacdo, como uma consciéncia distribuida a seus participantes. Outros ainda interpretam
a identidade como um espaco intersubjetivo, fruto de relagGes sociais dos grupos que a
compde. Em adi¢do, conforme Whetten (2006), muitos autores também focam em

manifestacdes materiais como logotipos e adere¢os, enquanto outros a compreendem como
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algo subjetivo construido pelas cognigdes e emocdes daqueles que participam de sua criagéo,
manutencao e mudanca.

Sdo exemplos de definicbes encontradas na literatura as descritas a seguir:
segundo Machado-da Silva e Nogueira (2001, p. 44) a identidade da organizacdo compreende
a “resultante dos esquemas cognitivos ou percepcao a respeito dos atributos diferenciadores e
essenciais da organizacdo, incluindo o seu posicionamento no contexto (status) e as
comparagdes relevantes com outros grupos ou organizacdes”. Conforme Fernandes, Marques
e Carrieri (2009, p. 689) ela ¢ entendida como “metafora que exprime as percepcdes das
pessoas acerca da esséncia de gquem somos nGs como organizacdo”. Para Hatch e Schultz
(1997), a identidade organizacional é o produto reflexivo do processo dindmico da cultura
organizacional. E, Segundo Dutton, Dukerich e Harquail (1994) a identidade de uma
organizacdo se refere a imagem cognitiva entendida pelos membros, em que se prevalece um
consenso coletivo em torno dessa imagem.

Observa-se que a identidade possui varios enfoques importantes considerando a
reflexdo da questdo existencial “quem-sou-eu-como-um-individuo?” e “quem-S0mos-nos-
como-organizagdo?”. Os autores Gioia et al. (2013), em uma revisdo abrangente sobre o
estudo da identidade organizacional, abordando sobre a formacdo e mudanca da identidade,
descreveram sobre quatro abordagens que tem permeado os estudos sobre o tema. As quatro
visdes descritas s@o: a perspectiva do ator social; a construgdo-social, a institucional e a
ecologia populacional, a Gltima sendo menos enfatizada. Assim, estas quatro correntes de
construcdo do conhecimento, com teorias proprias, vém fornecendo base para o estudo da
identidade organizacional.

Conforme Gioia et al., (2013): a perspectiva do ator social (Whetten e Mackey,
2002) percebe a identidade organizacional como auto referencial, realca a visdo de
organizacbes como entidades que fazem afirmacdes sobre quem elas sdo como atores na
sociedade e, portanto, concentra-se nas declaragdes abertas feitas na articulacdo de
caracteristicas da identidade organizacional (reinvindicagdes institucionais sobre a
organizacao); além disso, atribui grande peso ao papel das categorias (atividade da
organizacdo) na determinacédo da identidade organizacional.

A perspectiva sobre a construcgéo social (Gioia; Shultz e Corley, 2000) detém que
a identidade organizacional é também um conceito auto referencial definido pelos membros
de uma organizacdo que articula quem eles s&0 como uma organizacdo para si, bem como
para aqueles que estdo fora. Esta visdo se concentra principalmente nas etiquetas e

significados que os membros usam para descrever a si mesmos e seus atributos essenciais.
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A terceira corrente que € denominada como ponto de vista institucionalista e que
complementa a ideia de construgéo social e de ator social, trata a identidade como uma nogao
definida internamente, mas tem tradicionalmente considerado organizagdes como entidades
altamente socializadas, sujeitas a forte influéncia de forgas institucionais. Consequentemente,
ao contrario do ator social e da construcdo social que se concentram no aspecto de “caracter
distintivo" e singularidade da identidade organizacional, essa perspectiva tem
tradicionalmente enfatizado o aspecto da "mesmice" ou isomorfico da identidade
organizacional. Embora os estudos institucionalistas atuais tenham se afastado dos pontos
principalmente deterministicos, vindo a adotar uma perspectiva mais construtivista e tentando
explicar o elemento de identidade "distintivo" também, a énfase nos processos institucionais
distingue essa viséo da construcéo social e do ator social.

Por ultimo, a perspectiva da ""populacéo ecologista™ (Hannan e Freeman, 1977)
qgue adota uma visdo definida externamente de identidade organizacional, essencialmente
destacando a identidade como um conceito realizado por pessoas de fora sobre a organizagéo.

Dente essas correntes, autores como Gioia et al. (2010) argumentam que para a
compreensdo da construcdo de uma identidade organizacional a perspectiva construtivista e a
do ator social podem ser consideradas juntas, ndo somente como complementares, mas
utilizando-as de forma mutualmente recursivas e constitutivas em razdo de enfatizarem: numa
frente o compartilhamento de significados pelos membros sobre quem é a organizacdo, em
gue a atencdo reside no entendimento coletivo (construtivista) e na outra a sua definicdo como
entidade num determinado espaco social, no qual o olhar encontra-se principalmente nas
declarages institucionais (ator social). O autor da presente dissertacdo compartilha desse
entendimento, porém para o desenvolvimento desta pesquisa foi dado maior foco para a visao
construtivista social.

Assim, a identidade organizacional fundamentada, principalmente, na perspectiva
construtivista social estd pautada nos processos de interacdo social e no entendimento
coletivo, sendo 0 “eu” organizacional compreendido por meio dos significados
compartilhados pelos membros sobre caracteristicas que descrevem ‘“quem somos nés
enquanto organiza¢do”. Ressalta-se a relevancia dos aspectos do sensemaking (construgdo de
sentidos — Weick, 1979) e processos sensegiving (Gioia e Chittiepeddi, 1991) para a
compreensdo e construcdo desses significados. Isso porque a construcdo de sentido nas
organizacOes corresponde a uma atividade organizacional em que o0s atores interpretam o
ambiente e atribuem significados aos eventos em curso condicionando a identidade e a agéo
(WEICK, 1995; WEICK, SUTCLIFFE e OBSTFELD, 2005).
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Sobre a compreensdo da identidade organizacional, acrescenta-se, segundo
Whetten (1998), que o entendimento da organizacgdo pelos seus integrantes depende de como
eles compreendem a si proprios enquanto organizacdo. Também, Carassai e Fonseca (2010, p.
04) reforcam que “a identidade de uma organizagao reflete a forma pela qual os seus membros
a constroem ¢ a percebem coletivamente”.

Ademais, reforga-se que implicito ao conceito de identidade encontra-se a nocéo
de diferenciagdo ou separagdo de alguém ou alguma coisa, em que as organiza¢bes como
entidades no espaco social querem vé-las e serem vistas por outros como semelhantes a
membros relevantes de uma categoria ou da industria e ainda de alguma forma distinta
daqueles outros membros (CORLEY et al., 2006).

Portanto, diante do exposto, “quem somos como organiza¢do” envolve uma
percepcao auto-reflexiva e auto-referencial, sendo um produto socialmente construido sobre
aquilo que os membros entendem serem as caracteristicas fundamentais que definem a
organizacgdo. Além disso, nota-se que a identidade individual e a nocéo de identidade social,
de forma anéloga, contribuem para o entendimento da identidade organizacional.

Nos préximos tdpicos, termos que apresentam relacdo com a identidade sdo
apresentados, visto que eles auxiliam no seu entendimento. Além disso, entende-se que
esclarecimentos sobre eles sdo importantes porque por serem termos que estdo proximos e que
interferem uns aos outros podem gerar confusdes na sua utilizagéo. Por isso, consideragcfes no
gue concerne a identificacdo, imagem e cultura sdo pertinentes para o aprofundamento de

estudos sobre identidade nas organizacGes e que trazem contribuicBes para a pesquisa.

2.2.1 Identificacéo e Identidade Organizacional

Ao abordar sobre a identidade também se destaca o processo de identificacdo. O
conceito de identificacdo pode ser definido como o processo pelo qual passamos a nos
identificar com outros, seja por auséncia de consciéncia no que se refere a diferenca ou seja
como resultado de supostas similaridades (WOODWARD, 2000). Nas organizacOes, a
identificacdo ocorre se o individuo percebe a existéncia de conexdes positivas entre a
identidade pessoal e a identidade da organizacdo ou quando ele nota a consisténcia entre as
acOes organizacionais que trazem contribuicdes para um sentimento de autovalorizagédo
(MACHADO, 2005).

Fernandes, Marques e Carrieri (2009) descrevem que é recente o interesse dos

tedricos organizacionais sobre o tema da identificacdo organizacional e que os estudos sobre
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identificacdo organizacional ainda sdo incipientes, principalmente, no que concerne em
focalizar a anélise do processo de identificacdo das pessoas com as organizagGes. Para 0s
autores, o termo se refere ao processo pelo qual as pessoas aderem na sua auto definicdo a
identidade organizacional. Nessa mesma linha de raciocinio, segundo Oliveira (2008), a
identificacdo organizacional é um conceito que se refere a maneira como as crengas do
individuo sobre a organizacdo passam a fazer parte da sua identidade.

Para Ashforth e Mael (1989) a identificacdo € um envolvimento baseado no
desejo de afiliacdo que vai além de um mero compromisso com a organizacdo. O termo
remete a um desejo de pertencimento que leva o individuo a se definir com base na definicéo
da organizacdo. Argumentam que a identificacdo organizacional é uma forma especifica de
identificacdo social e como consequéncia pode proporcionar a internalizacdo de valores e
normas e, consequentemente, maior homogeneidade nas atitudes e comportamentos do grupo.
Além disso, salientam que muitos trabalhos sobre o tema confundem identificacdo
organizacional com outros termos relacionados que sdo mais adequados sob a Otica de
antecedentes ou consequéncias da identificacdo, dentre eles o comprometimento
organizacional e internalizacdo, afeto e comportamentos.

Segundo Pratt (1998 apud Bauer 2004) ndo existe muita diferenca entre a
identificacdo com as pessoas e as outras coisas, porém o que se constata é que a identificacdo
tem por alvo as crencas. Em decorréncia disso, quando as crengas sobre uma pessoa mudam,
as identificacdes também podem mudar. Em relacdo a organizacgdo, Pratt (1998) argumenta
que a identificacdo ocorre quando as crencas individuais sobre a organizacao se tornam auto
referéncia e auto definicdo. Assim, a identificacdo ocorre quando o individuo integra as
crengas sobre a organizacao na sua propria identidade.

Ademais, a identificacdo do individuo com a organizacdo pode se dar por dois
caminhos: o primeiro seria o reconhecimento por afinidade, que seria as semelhancas de
valores e crengas por parte do individuo com a organizacdo; e o segundo chamado de
emulacéo, seria por meio do ato de se tornar idéntico pela incorporacdo (mudanca) de valores
e crencas da organizacdo pelo individuo (PRATT, 1998 apud BAUER, 2004).

Conforme Fernandes, Marques e Carrieri (2009) o processo de identificagéo

organizacional:

é entendido como a extensdo pela qual as pessoas se entrelacam psicologicamente
com a organizacdo e reconhecem, na sua identidade, a identidade organizacional.
Em outras palavras, mediante a identificacdo ocorre a mediacdo entre a identidade
pessoal e identidade organizacional (FERNANDES; MARQUES; CARRIERI, p.
688).
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Para Machado (2003) nas organizacbes o agir e interagir fazem parte da

constituicdo da identidade e que se relaciona com o processo de identificagdo, sendo que

realizar e pertencer sdo condicfes para que os processos de identificacdo sejam
desencadeados e gerem estimulos, novas descobertas e maneiras de realizar as
atividades, transformando o espaco organizacional em importante palco para
potenciacdo das existéncias (MACHADO, 2003, p. 65).

Com efeito, argumentam Dutton, Dukerich e Harquail (1994) que a identificacédo
de uma pessoa com a organizagdo se mostra forte quando sua identidade como membro da
organizacdo possui Varias caracteristicas evidentes da sua propria identidade. Além disso,
argumentam que uma identificacdo com a organizacdo quando intensa aumenta a cooperacao
entre 0s membros e também eleva a competicdo com 0s ndo membros. Entretanto, afirmam
que a identificacdo organizacional pode produzir efeitos positivos ou negativos quanto ao
“eu” do sujeito membro da organizagdo, sentimentos como orgulho ou constrangimento para
com a organizagé&o.

Corroboram Carrieri et al (2010), acrescentando que quanto maior o nivel de
compromisso, dedicacdo, emocdo, presenca de outros significativos, maior tenderia a ser o
nivel de identificacdo do individuo com a organizacdo. O ato de se identificar parece
transmitir proximidade, afeicdo e confianca, o que colabora para que ocorra maior interagdo
ou afeto para com os sujeitos que compdem a organizacao e diretamente uma identificacédo
com a propria organizacdo. No decorrer do trabalho desses autores a relacdo entre identidade
e identificacdo foi verificada em varias partes, em que se destacavam 0s termos
“solidariedade”, “valores humanos”, “respeito”, “justica” e “amizade”.

Além disso, a identificacdo dos individuos com a organizacao esta associada a
construcdo da identidade, tanto dos individuos quanto da organizacdo, pelo fato do individuo
reconhecer a possibilidade de conex&o de seus atributos e desejos com aqueles da organizacéo
e pela constatagdo das semelhancas e distingdes que podem surgir da missdo, objetivos,
praticas e valores presentes na organizacdo em comparacdo com outras organizagdes aos
olhos de seus integrantes (MACHADO, 2005).

No que diz respeito a diferenca entre a identificacdo organizacional e a 10,
percebe-se que a primeira compreende o modo como os individuos percebem as crencas
organizacionais na sua propria identidade (Pratt, 1998) e a segunda se refere a compreensao

coletiva dos membros organizacionais sobre quem somos nds enquanto organizagdo (Albert e
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Whetten, 1985), isto é, refere-se ao aos atributos que revelam quem € a organizacao por meio
de crengas compartilnadas pelos membros na organizagdo. Ou seja, identificacéo
organizacional se relaciona com afiliacbes e desejos de pertencimento de individuos em
relacdo a organizacdo e a identidade € a compreensdo coletiva sobre a definicdo da prépria
organizacao.

Desta monta, observa-se que, por meio do processo de identificagéo, a identidade
do individuo apresenta ou incorpora elementos da identidade organizacional e que, quando
essa identificacdo se revela forte, ha um aumento de cooperacdo entre 0s membros na
organizacdo, isso por causa do nivel elevado de aproximacéo das crencas do individuo com as

crengas compartilhadas na organizagéo.

2.2.2 Imagem e Identidade organizacional

No decorrer deste topico serdo exploradas as diferencas e as relacdes existentes
entre identidade organizacional e imagem da organizagdo. Tal intengdo se mostra pertinente
para evitar confusdes quanto a utilizacdo dos conceitos e também para auxiliar na
compreensdo de questdes associadas a formacdo ou desenvolvimento da identidade
organizacional, bem como para o entendimento do que representaria uma organizagdo
sustentavel de fato, logo, diferente de apenas uma imagem projetada incongruente com suas
crencas, praticas ou acoes.

Alguns estudos se preocuparam em abordar sobre os termos em conjunto ou
apresentar consideracdes que demonstram a relacéo entre eles. Essa preocupacao se deve por
causa da relacdo proxima entre os termos e também em grande medida, como descrevem
Gioia, Schultz e Corley (2000), por abrigarem compreens@es tanto do nivel individual quanto
organizacional, assim como por demonstrarem elementos que implicam em vivéncias
comportamentais das organizacoes e de seus membros.

A imagem organizacional ou imagem em relacdo a organizacao tem sido objeto de
diferentes conceituagdes na literatura. Conforme Hatch e Schultz (1997) a imagem é definida
comumente como sendo o resumo das visdes externas sobre a organizacdo. J& Dutton,
Dukerich e Harquail (1994) apresentam duas interpretacfes possiveis, eles utilizam a
expressao “imagem externa percebida” para se referir a percepgdo que as pessoas internas da
organizacdo possuem em relacdo as impressdes de quem estad do lado fora e a expressao
“imagem publica” (tratada também como reputacdo publica) para indicar o conceito que a

organizagdo possui junto ao publico externo.
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Sobre essa Ultima concepgdo, Rindova e Fombrun (1998 apud Crédico, 2003)
descrevem que a imagem publica existe na mente dos sujeitos externos ligados a organizacao,
na forma de percepgdes e avaliagdes acumuladas da organizagdo que foram adquiridas em
repetidas interacfes entre ambos.

Para Dutton, Dukerich e Harquail (1994) as imagens que 0s membros tém de suas
organizacles sdo Unicas para cada membro, além disso, eles descrevem que tanto as pessoas
de dentro quanto de fora possuem acesso a diferentes informacgdes sobre a organizacao, de
modo que conferem diferentes valores e objetivos na interpretacdo das informacdes acessadas.
Acrescentam os autores que quando a imagem externa percebida é vista como algo positivo
pelos membros reforca sua identificacdo e comprometimento em relacéo a organizacao.

Alvesson (1990) na obra “Organization: From substance to image” discorre
sobre a imagem e 0 que ela representa para organizacao quanto as suas aspiragdes estratégicas
e suas acdes. Entende-se que a imagem € a descricdo de algo desenvolvido por uma pessoa ou
um publico acerca de um determinado objeto, quando da auséncia de interacdo continua, de
uma relagdo profunda, de um conhecimento consideravel ou proximidade com o objeto.

Nesse sentido, no entendimento de Alvesson, uma imagem (infere-se aqui aquela
externa ao objeto analisado) é algo que conseguimos por meio de informacdes correlatas,
infrequente, superficiais mediadas pela midia, apari¢gdes publicas e outras fontes secundarias,
ou seja, ndo advém das nossas proprias experiéncias passadas, diretas ou percepgdes da
esséncia do objeto (ALVESSON, 1990). Deste modo, a imagem diz respeito aquelas
percepcoOes e interpretacdes formuladas na sua maioria pelas visGes externas de uma pessoa,
grupo ou objeto.

Ainda, em uma visdo mais critica sobre a imagem nas organizagdes, Alvesson
(1990) relata que a imagem tem um carater de substitui¢do, no qual imagens formuladas pela
geréncia podem substituir as experiéncias pessoais de dentro da corporacdo, por meio da
representacdo mental de seus participantes, ou seja, ela pode mascarar aquilo que sdo os
aspectos caracterizadores, de fato, da organizagé&o.

Sobre a distingdo entre os termos identidade organizacional e imagem,
compreende-se, segundo Carrieri et al. (2010), que a primeira seria um conjunto de atributos
relativamente sélidos e duradouros que os individuos compartilhariam entre eles ao passo que
a segunda trataria das ideias e percepcdes sobre a organizacdo e que adviriam de conotacdes
externas a esse grupo. Por sua vez, Torquato (1986) ressalta que a imagem diz respeito a
como a opinido publica percebe a identidade, ou seja, ndo se conhece a identidade

efetivamente, mas tracos dela.



41

De acordo com Dutton e Dukerich (1991) a diferenca pode ser explicada da
seguinte forma: a identidade organizacional é definida através da visdo do individuo
participante da organizacdo, o que as pessoas de dentro compreendem da prépria organizacdo
e a imagem organizacional é concebida a partir da visdo externa, no sentido utilizado pelos
autores refere-se a como 0s membros acreditam que 0s outros veem a organizacéao.

Albert e Whetten (1985) utilizando-se da terminologia identidade corporativa para
referir-se a imagem projetada da identidade, diferenciam-nas argumentando que a identidade
organizacional possui foco interno e € auto referenciada e, neste sentido, a organizacao
comunica para ela mesma “quem somos”, enquanto a identidade corporativa ¢ a projecao das
nocdes relacionadas com a identidade para a audiéncia externa, sendo uma leitura da propria
imagem organizacional.

Apbs as consideracbes apresentadas até aqui, destaca-se, na sequéncia, a relacao
entre os dois conceitos dando maior atencdo ao tratamento da imagem no sentido de imagem
publica da organizacdo. Conforme Machado (2003, p. 61) embora exista distincdo entre
identidade e imagem organizacional, esta Ultima esta relacionada com a formacdo da
identidade organizacional, de modo que “qualquer deterioragdo da imagem pode constituir um
risco para a identidade organizacional”. Para a autora a “abrangéncia da identidade ndo se
restringe aos limites internos da organizacdo, mas também ao externo, especialmente nos
casos associados a imagem” (MACHADO, 2003, p. 67). Portanto, nota-se que tanto a
identidade pode afetar a imagem da organizacdo quanto esta pode afeta a construcdo da
identidade organizacional.

Sobre essa interdependéncia entre a identidade e imagem, Crédico (2003, p. 35), a
partir do trabalho de Gioia, Schultz e Coley (2000), sublinha que “quanto maior for a
discrepancia entre a forma como a organizacdo vé a si mesma e a forma como elementos
externos a veem, mais prejudicada esta a “satide” da organizagdo”. Entende-se que a imagem
pode agir como forca desestabilizadora da identidade afetando a frequente revisdo e
reconstrucdo de sentido que os membros tém de sua organizagdo. Acrescenta Torquato
(1986), de modo ilustrativo, que a imagem reflete a sombra da identidade e que quando a
identidade ndo estiver bem fixada, a sua sombra se torna fraca.

O estudo de Gioia e Thomas (1996), intitulado Identity, image, and issue
interpretation: sensemaking during strategic change in academia, investigou como membros
da alta geréncia de instituicdes educacionais constroem sentidos e interpretam o ambiente na
academia moderna em contexto de mudanga estratégica. Os resultados sugeriram que, sob

condigdes de mudanca, as percepcOes dos membros da alta gestdo sobre a identidade e
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imagem, especialmente sobre a imagem futura desejada, sdo fundamentais no processo de
construcdo de sentido e servem como importantes ligagcbes entre contexto organizacional
interno e as questdes de interpretacdo pelos membros da alta administragdo. A identidade e a
imagem interferem nos processos de interpretacdo e, além disso, podem ser utilizadas como
base para construcéo de sentido e formulagédo de estratégias.

No caso descrito acima, os autores destacam que as mudangas necessarias em
instituicBes académicas modernas requerem alteracdes nos aspectos referentes a identidade e
imagem em um periodo de tempo mais curto, para se adaptarem rapidamente as mudancas. A
experiéncia descrita pelos autores contribui para enfatizar que a identidade e a imagem estao
relacionadas e que as organizagdes ndo devem negligenciar o conhecimento desses termos
para que possam melhor se posicionar diante de situagdes que se apresentam ao longo do
tempo no ambiente em que a organizacdo é participe.

Assim, ao almejar uma boa reputacdo as organizacGes devem se preocupar em
manter uma proximidade entre a identidade organizacional e a imagem publica, visto que uma
reputacdo so6lida, como assevera Argenti (2006, p. 97), “¢ criada quando a identidade de uma
organizagdo e a sua imagem estdo alinhadas”.

Para Barnett et al (2006), a reputacdo representa o julgamento coletivo dos
observadores da organizacdo com base na avaliagdo dos impactos financeiros, sociais e
ambientais atribuidos a corporacdo ao longo do tempo. E, conforme Dolphin (2004), ela
fundamenta-se no julgamento sobre os atributos de uma empresa que sdo definidos tendo em
vista 0 comportamento demonstrado regularmente por meio de diferentes decisdes tomadas.

De acordo com as definicGes e posicionamentos apresentados sobre identidade
organizacional e a imagem, compreende-se que a identidade organizacional estd associada a
percepcao interna da organizagdo (percepcao dos membros sobre “quem somos’) presumindo
um conhecimento maior daquela organizacdo. Ja a imagem é condizente com conotacdes
externas a organizacdo, existindo alguns tipos, dentre eles, destacou-se duas concepcdes: a
imagem externa percebida (Dutton, Dukerich e Harquail, 1994) que se refere ao que as
pessoas de dentro da organizagdo compreendem sobre 0 que pesam 0s que estdo fora sobre os
atributos da organizacgdo e a imagem publica que compreende o que aqueles que estdo fora
enxergam ser os atributos que representam uma determinada organizacao.

Em resumo, a identidade refere-se a percepcdo interna sobre caracteristicas
fundamentais que constituem a organizacdo ou, para usar uma metéfora, ela seria a alma da

organizacdo ao passo que a imagem compreenderia as ideias e representagdes percebidas dela.
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2.2.3 ldentidade organizacional e cultura

Outro conceito que influencia e interfere na identidade em um contexto
organizacional se refere a cultura. A cultura € um elemento que afeta a construgdo da
identidade por envolver um repertdrio simbdlico e de valores que constroem as representagdes
sobre fendmenos (MACHADO, 2005).

A cultura nasce da ideia de cultivo, no sentido de cultivar a terra. Nesse sentido, a
palavra remete ao ato de manter e fazer a terra produzir, sustentando-a. Numa viséo

antropolodgica sob a perspectiva simbdlica de Geertz (1989, p.66) a cultura é definida como:

um padréo de significados transmitidos historicamente, incorporado em simbolos,
um sistema de concepg¢des herdadas expressas em formas simbélicas por meio das
quais 0s homens comunicam, perpetuam e desenvolvem seu conhecimento e suas
atividades em relagdo a vida.

Ainda, segundo o autor, cultura é considerada como “uma ciéncia interpretativa a
procura dos significados que estdo impregnados nas teias entrelacadas entre os individuos”
(1989, p. 4). Portanto, é um sistema de simbolos e significados compartilhados que servem
como agentes comunicadores para convivéncia dos seres humanos em uma determinada
estrutura social.

Em contexto organizacional, a cultura pode ser definida de acordo com a citagao
classica de SCHEIN (1992, p. 12) como um:

conjunto de pressupostos basicos compartilhados que um grupo desenvolveu ao lidar
com problemas de adaptagdo externa e integracdo interna e que funcionam bem o
suficiente para serem considerados validos e, portanto, ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir com relacdo a esses problemas
(SCHEIN, 1992, p. 12).

No entendimento de Ravasi e Schultz, a cultura organizacional diz respeito ao
“estabelecimento de pressupostos mentalmente compartilhados que guiam as interpretagdes e
acOes pela definicdo de um comportamento apropriado para vérias situacfes” (RAVASI;
SCHULTZ, 20086, p. 437).

Percebe-se, segundo Hatch e Schulz (1997), que a cultura organizacional envolve
todos os membros da organizacéo, tendo sua origem e desenvolvimento perpassado em todos
0s niveis hierarquicos. Além disso, para as autoras, ela tem por fundamento uma historia de
base ampla que se realiza nos aspectos materiais ou denominados artefatos da organizacao tais

como o seu nome, produtos, edificios, logotipos e outros simbolos, incluindo personagens da



44

alta geréncia. Assim, de maneira geral, pode-se dizer que os elementos estruturais que
expressam a cultura nas organizagdes seriam os artefatos, crengas, normas, valores, ritos,
estdrias, mitos, herdis e demais elementos que fazem com que as percepgles coletivas
organizacionais reproduzam significados que sdo compartilhados (SCHEIN, 1992;
MORGAN, 2010).

A partir de trabalhos como de Smircich (1983), nota-se que os diferentes
conceitos e aspectos sobre cultura organizacional tem se fundamentado seguindo duas
perspectivas: uma visdo que considera a cultura como variavel organizacional representando
algo que a organizacdo tem ou possui e uma visdo metaforica que entende a cultura como algo
que a organizacdo €, ou seja, a cultura seria representada pela prépria estrutura social
organizacional, sendo utilizada para conceituar a organizacao.

Na primeira abordagem, quando tratada como variavel, considera-se que a
organizagdo possui uma cultura passivel de ser gerenciada ou administrada com o objetivo de
atingir os altos padrdes de desenvolvimento organizacional. Na segunda abordagem, a cultura
como metafora é interpretada como um processo continuo e dindmico de construcdo e
reconstrucdo da realidade por meio da interacdo social, €, nesse sentido, a cultura promove a
leitura de que as organizacdes sdo como formas expressivas e sendo analisadas segundo seus
aspectos simbolicos (SMIRCICH, 1983). Apesar das diferentes visfes apresentadas, infere-se
que a cultura organizacional estabelece um conjunto de pressupostos que séo vivenciados
pelos membros direta ou indiretamente na organizacao.

Machado (2005), em seu artigo “Identidade Organizacional: um estudo de caso no
contexto da Cultura Brasileira” apresentou consideragdes sobre a relacao entre identidade e
cultura demonstrando que elas estéo interligadas, sendo que aqui a autora trabalhou a cultura

num contexto mais amplo. Afirma a autora que:

[...] cultura abarca o repertério simbélico e de valores com os quais os individuos
constroem as representacdes acerca dos fenémenos. Nesse sentido, o significado da
organizacdo é construido pelos seus integrantes a partir dos parametros culturais que

eles dominam (MACHADO, 2005, p. 3).

Também, tendo foco na cultura organizacional, segundo Hatch e Schultz (1997)
essa interacdo se verifica na medida em que a cultura organizacional representa um contexto
dentro do qual as interpretacGes da identidade organizacional e as intengdes de influenciar a

imagem sdo formuladas.
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Portanto, nessa perspectiva, a identidade organizacional tem relacdo com a cultura
na medida em que os significados atribuidos as expressdes culturais, tais como simbolos,
rituais, ceriménias, histdrias e mitos compartilhados pelos membros da organizagdo orientam
a percepcdo das pessoas sobre os atributos centrais dessa organizagdo, ou seja, sobre a
identidade organizacional (FERNANDES; MARQUES; CARRIERI, 2009 apud MACHACO,
2014).

No geral, enquanto a cultura organizacional fornece o sistema de “regras” que
define um sistema social, a identidade fornece a compreensao contextual dessas “regras” que
regem a compreensdo das pessoas de si mesmas em relacdo a um sistema social maior. Dessa
forma, a diferenca entre os dois constructos se resulta na perspectiva e ndo no nivel da analise
(FIOL, HATCH, GOLDEN-BIDDLE, 1998).

De forma ilustrativa, Cibele Machado (2014, p. 72) descreve a relacdo entre
cultura organizacional e identidade organizacional que ajudam também a compreender a
diferenga entre os termos. A autora relata que € possivel “descrever metaforicamente a cultura
organizacional como uma raiz que sustenta ¢ da bases para a identidade organizacional”. A
autora acrescenta descrevendo que semelhante a raiz que fornece os nutrientes para a planta,
também a cultura possui um conjunto de simbolos, valores, crencas, regras, normas que
fornece os nutrientes aos membros para que eles possam construir coletivamente, pela
interacdo social, os significados e as representacdes acerca da realidade organizacional.

Também, como exemplificacdo, a cultura organizacional pode ser entendida como
“o alicerce para 0 desenvolvimento da identidade na organizacdo, & medida que ela surge em
funcdo da interac¢do dos seus integrantes” (CARASSAIL FONSECA, 2010, p. 5). Sendo assim,
ao longo do tempo, a cultura preserva a identidade organizacional, esta Gltima que se traduz
no modo como as pessoas compreendem a organizacdo e na imagem que constroem dela
(CARASSAI; FONSECA, 2010).

Hatch e Schutlz (2002) apresentam processos que vinculam a identidade a cultura,
denominados de refleting e expressing. Refleting tem relagcdo com o processo pelo qual a
identidade ¢ incorporada em entendimentos culturais e o expressing refere-se ao processo pelo
qual a cultura se apresenta por meio de declaracdes da identidade. Sendo assim, a identidade é
expressdo da cultura e pode refletir a cultura organizacional, o que demonstra a interconexao
entre os termos e a influéncia da cultura na composicéo da identidade.

Portanto, a identidade de uma organizacao € afetada pelos significados culturais

gue adentram as empresas estando intrinsecamente relacionada a diversidade de grupos e de



46

atores sociais participantes; isto se apresenta por serem responsaveis pela elaboracdo de
diferentes culturas e identidades na organizagdo (FIOL, HATCH, GOLDEN-BIDDLE, 1998).

Com efeito, a compreensdo da cultura € necessaria a fim de incentivar uma
identidade equilibrada capaz de desenvolver e crescer junto com as condi¢des de mudanca e
também em relacdo ao fluxo de pessoas que se associam com a organizacdo (HATCH;
SCHULTZ, 2002).

Diante disso, nota-se que a cultura organizacional representa um sistema de
“regras” gerais que conduzem e influenciam os significados nas organizagoes, servindo como
um esquema interpretativo (Fiol, Hatch, Golden-Biddle, 1998) para os individuos que fazem
parte da organizacdo. Ainda, entende-se que a identidade organizacional é influenciada pela
cultura porque a identidade define quem nds somos em relagdo a um sistema social no qual os
individuos estdo inseridos. Logo, a definicdo sobre quem somos passa pelo contexto cultural

vivenciado pela organizacéo.

2.2.4 Formacao e mudanca da identidade organizacional

No decorrer dos escritos passou-se por “terrenos” que demonstraram
caracteristicas da identidade, suas abordagens de estudo e seus niveis de compreensdo, por
exemplo, o pessoal, o social e o organizacional. Além disso, também foram enfatizados
constructos que estdo associados a identidade organizacional tais como imagem, identificacédo
e cultura. Neste subitem aspectos especificos inerentes ao processo de formacdo e mudancas
da identidade serdo descritos, pois séo relevantes quando se quer compreender a identidade
organizacional e como ela pode ser desenvolvida. Ressalta-se que 0s escritos que serdo
apresentados na sequéncia fornecerdo suporte para formulacdo de um quadro conceitual do

desenvolvimento de uma identidade organizacional alinhada a sustentabilidade.

I. Formagdo da identidade organizacional

Primeiramente, por meio da visdo psicoldgica, advinda de Erikson (1976), a
formacéo da identidade articula um processo de reflex&@o e observacdo simultaneas, ocorrendo
em todos os niveis de funcionamento mental, pelo qual existe um julgamento de si proprio
tendo por base aquilo que percebe ser a maneira como 0s outros o julgam, em comparagéo

com eles proprios e com uma tipologia significativa para eles.
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Tal raciocinio sobre a identidade do individuo, principalmente no que foi exposto
por Erikson (1976), sendo transferido para a esfera organizacional, sugere que a formacao da
organizagdo € um processo que passa por uma etapa de reflexdo e analise que compreende
todas as areas da organizacdo, de modo que promove um julgamento dela prépria com base na
imagem suposta daqueles que estdo fora e, entdo, faz-se uma comparacao entre a interpretacao
de si sobre suas caracteristicas e a imagem suposta.

Machado afirma que a partir da literatura sobre 10, por autores como Albert e
Whetten, (1985); Gioia, (1998) e Gioia et al. (2010) ¢ possivel inferir que “a formagdo da
identidade de uma organizacdo pode ser comparada com a construcdo da identidade de um
individuo, que passa por diversas fases ou ciclos ao longo da sua vida, marcada por
acontecimentos que constituiram sua esséncia” (MACHADO, 2014, p. 80).

Dessa forma, em contexto organizacional, conforme Gioia et al. (2010) a
identidade organizacional é formada a partir de um complexo processo que se desenvolve ao
longo de um periodo de tempo. Os autores realizaram uma pesquisa em uma nova escola de
ciéncia e tecnologia da informacéo sobre como se formou a identidade organizacional dessa
instituicdo. Ao final, desenvolveram um modelo sobre o processo de formacdo, sugerindo que
as etapas descritas poderiam ser replicadas em outros trabalhos que almejassem investigar
sobre a formacéo da identidade de uma organizagao.

Constata-se, a partir do trabalho de Gioia et al. (2010), que a identidade
organizacional é formada tendo em vista a interacdo entre oito processos ou etapas, quatro
deles de natureza primaria podendo seguir uma sequéncia e 0s outros quatro seriam
recorrentes podendo se conectar a outras etapas sequenciais. As primeiras 4 etapas
compreendem: articular uma visdo; experimentar um vazio de significados; envolver-se em
contrastes vivenciais; convergir para uma identidade consensual. As outras 4 etapas que se
ligam a essas sdo: negociar declaracdo de identidade; obter distincdo ideal; realizar acdes
liminares; assimilar feedback legitimando. Esses ultimos processos surgiram no decorrer da
pesquisa pela interpretacdo dada a partir dos 4 primeiros processos conforme o desenrolar da

pesquisa. Observa-se a composicao dessas etapas a partir da figura 2 a seguir.
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Modelo tedrico do processo de formacdo da identidade organizacional

5.Negociar demandas 6.Atingir distingao
de identidade ideal

1,Articular uma 2.Experimentar signi- 3,Engajar-se em con- [
icular u — xperi igni — g3 —t 4. Convergir para uma

visdo ficados possiveis trastes experimentais identidade consensual
7.Realizar agbes 8.Assimilar e legitimar
liminares o feedback

Figura 2. Modelo tedrico do processo de formagéo da identidade organizacional.

Fonte: Reproduzido de Gioia et al. (2010 apud Gioia et al. 2013, p.158) Traducéo Livre.

Assim, fundamentado em Gioia et al. (2010) e Gioia et al. (2013), o primeiro
passo no processo de formacéo da identidade envolve a articulacdo de declarages iniciais por
seus fundadores ou lideres. Tais alegacfes estabelecem uma visdo orientadora, um sentido
para novas intencdes, ideias e objetivos. A partir das alegacOes preliminares, fundadores
demarcam os contornos da identidade organizacional eventual enquanto diretamente ou
indiretamente descartam outros. Por exemplo, somos uma escola de informacdo, ndo uma
escola de artes culinarias, também ndo uma escola de informatica.

No segundo passo, o conteldo de identidade indefinida sugere aos membros
fundadores a experimentar um vazio de significados ("nés ndo sabemos o que significa ser
guem nods pensamos que gostariamos de ser"). Para preencher esse vazio que pode se tornar
problematico para atividade diaria da organizacdo, na organizacdo pesquisada pelos autores,
inicialmente os membros preencheram esse vazio com significados por meio da defini¢do de
"0 que ndo somos," porque os membros acharam mais facil chegar a um consenso sobre isso
do que sobre "quem somos".

Na terceira fase, 0s membros comecaram a preencher aspectos da identidade
envolvendo-se em contrastes experimentais, em que compararam suas experiéncias pessoais
anteriores com as experiéncias na nova organiza¢do, um processo solicitado, em parte, pela
auséncia de uma historia compartilhada nessa nova organizagdo. Esta fase permitiu chegar a
concepgOes mais precisas no entendimento dos membros de como a organizagdo era

semelhante e diferente de outras no ambiente de que faz parte.
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E no quarto passo do processo, a fase final, os membros comecaram a formar um
consenso sobre o que eles acreditavam que eram as caracteristicas centrais e distintivas da
organizagdo que conduziriam suas agOes futuras. Com base nas etapas anteriores, eles foram
capazes de ir além do acordo sobre quem eles ndo eram e comecaram a entrar no acordo sobre
0s aspectos afirmativos de quem eles eram enquanto uma organizacéo.

Além desses quatro estagios mais ou menos sequenciais de formacdo de
identidade, fizeram parte uma série de temas que foram associados com estagios recorrentes,
os quais foram: 5) negociar reivindicacbes de identidade coletiva, no qual atribui-se a
tentativa de acordos trazendo sugestbes sobre a possivel identidade; 6) realizar "acdes
liminares” que sdo as atividades estruturantes provisorias para a nova configura¢do da
identidade; 7) alcancar distin¢do ideal em que busca-se ser semelhante, mas distinto, tendo
por base um grupo de referéncia; e 8) assimilar e legitimar o feedback, este que envolve
afirmar a validade de suas crencas relacionados com a identidade e/ou para apontar as areas
de identidade que necessitam de esclarecimentos adicionais por apresentar discrepancias
internas ou divergéncias com o publico externo.

Gioia et al. (2013) indicam que ha evidéncias que sugerem gue alguns aspectos
fundamentais da figura proposta sdo comuns em muitas organizacdes e outros aspectos se
encontram em qualquer tipo de organizacdo. Os autores citam trabalhos como de Corley e
Gioia (2004) que perceberam o vazio de significados quando a empresa foi langada; tambem
de Elsbach e Battacharya (2001) e Clegg, Rhodes e Kornberger (2007) que apresentam a ideia
guanto a postura via negativa (com foco em "quem ndo somos") sugerindo que este é um
aspecto tipico de processo de construcdo de identidade.

O processo de formacéo acontece em meio a contradigdes e ambiguidades que véo
sendo sanadas por meio da atribuicdo de significados e sentidos fornecidos que permite
destacar aquilo que é fundamental naquele espaco de tempo. Isso ocorre por meio da
percepcao das pessoas sobre aquilo que é essencial para configurar a organizacao tendo por
base os significados atribuidos as expressdes culturais como simbolos, rituais, cerimdnias,
histdrias, sinais e mitos compartilhados (FERNANDES; MARQUES; CARRIERI, 2009).

Diante do exposto, depois de formada a identidade de uma organizacdo considera-
se que ela adquire um senso de si implicando na capacidade de produzir sentido (Weick,
Suitcliffe e Obstelfd, 2005) para a propria organizacédo e para aqueles que a reconhecem, o
que oferece certa solidez. Ademais, a identidade organizacional fornece um guia para 0s
membros sobre o que uma organizacdo deve fazer e como outras organizagOes devem
procurar se relacionar com ela (ALBERT; WHETTEN, 1985).
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I1. Mudanca de Identidade: Barreiras e Incentivos

Ao considerar que a identidade envolve os principais fundamentos da organizacao
percebidos pelos membros, principalmente os lideres e gestores, situacdes que provocam
abalos significativos nos aspectos fundamentais tendem a provocar mudancas na identidade.
Assim, acontecimentos externos e situacdes ambientais que refutem ou cologuem em
evidéncia caracteristicas tidas como aquelas centrais e distintivas da organizacdo podem ser
consideradas como ameacadoras a compreensdo dos membros sobre a identidade da
organizacdo (GIOIA; THOMAS, 1996; ELSBACH; KRAMER, 1996; MACHADO-DA-
SILVA; NOGUEIRA, 2001).

Corley et al. (2006) apontam que a mudanca da identidade organizacional € um
tema importante no estudo das organizac@es, um tema intrigante porque esta associado com as
questBes de persisténcia organizacional num nivel fundamental, ou seja, sua auto definigéo.
Além disso, salientam que possivelmente devido a essa qualidade central, as discussfes sobre
se a identidade de uma determinada organizacdo pode mudar, como muda ou com que
frequéncia isso ocorre ganham destaque, porém, ainda, de forma muito abstrata.

O interesse por essa linha de estudo da identidade organizacional ocorre a partir
da década 1990, em funcdo das mudancas no ambiente regulatério, politico e tecnoldgico, o
gue passou a ser tema central de pesquisa sobre identidade (GIOIA et al., 2013). Um dos
pontos centrais de andlise € sobre o aspecto da durabilidade da identidade nas organizagdes.
Trabalhos como de Dutton e Dukerich (1991); Gioia e Thomas (1996) provocavam uma nova
interpretacdo destacando que a identidade poderia mudar ou era susceptivel de ser alterada em
periodos menores de tempo. Este ponto de vista seria um contraponto em relacdo ao
entendimento tradicional, sendo considerada uma proposi¢do vista como dinamica (GIOIA, et
al., 2013).

A abordagem da identidade dindmica representa a mudanga em termos enérgicos e
que ocorre ao longo de periodos mais curtos. Gioia, Schultz e Corley (2000) sustentam que a
identidade organizacional, contrariando a visdo tradicional na literatura, é relativamente
dindmica e sua aparente durabilidade é algo caracterizado como ilusorio. Assim, a nogdo de
fluidez e maleabilidade se encontra nessa visdo. Destaca-se, por esse raciocinio, a identidade
organizacional como um processo continuo de reconstrucdo que ela envolve em um processo

continuo de narragdo, “em que tanto o narrador como a audiéncia formulam, editam,
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aplaudem e refutam varios elementos dessa narrativa constantemente produzida”
(CZARNIAWSKA-JOEGES, 1996, p. 160 apud GHADIRI; DAVEL, 2006).

Tanto numa perspectiva duradoura quanto numa visdo dindmica da identidade
organizacional mudancas ocorrem e a diferenca esta no tempo de duracdo para isto acontecer.
Porém, o que provocariam as mudancas na identidade ou manutencgdes dela? Os entraves para
a mudanca que ocorrem e que sustentam a proposicdo duradora sdo encontrados em
explicagdes que variam de fatores de micro nivel considerados como aqueles resistentes a
mudanca ou de macro nivel que funcionam como "barreiras™ para mudanca.

Gioia et al. (2013) descrevem os aspectos que sdo frequentemente citados. No
nivel micro alguns aspectos de resisténcia sdo: 1) necessidade de estabilidade, pois hd um
desejo intrinseco dos membros da organizacdo de sentimento e experiéncia de coeréncia e
continuidade (Weick, 1995), ou seja, uma necessidade de ancoragem psicoldgica e também
pela vontade de manutencdo da autoestima (Brown e Starkey, 2000); Il) necessidade de
manter uma identidade social positiva, compreendendo-se que 0s membros da organizacao
buscam afirmar identidade positivas para auto afirmarem suas proprias identidades sociais
(Dutton, Dukerich, Harquail, 1994). Além disso, Ill) acrescenta-se que uma identidade
consistente pode levar a resisténcias por causa da nocdo de unidade e pertenca, j& uma
identidade fluida ou dindmica apesar de permitir mudanca, pode ndo obter resultados
satisfatorios devido ao sentimento de apatia e falta de compromisso dos membros (FIOL,
2001 apud GIOIA et al., 2013).

No nivel macro, considera-se como barreiras de mudanca, conforme os referidos
autores: 1) a inércia organizacional, em que os membros da organizagcdo acreditam que é
muito dificil de trazer uma mudanca de identidade; 11) o conjunto de funcionalidades centrais,
entende-se aqui a identidade como inerente a um conjunto de funcionalidades que incluem a
missao da organizacdo, forma de autoridade, tecnologia central e estratégia de marketing geral
sendo a razdo que qualquer esfor¢co para mudar identidade ou esses recursos passam sofrer
resisténcia, pois implica em questdes fundamentais da raz&o de ser da organizacédo; I11) outro
aspecto remete ao fato de que a durabilidade pode ser recompensada com a legitimidade de
partes interessadas externas, entre outros aspectos, como a imagem projetada sobre a
identidade que inibe a mudanca da identidade, pois h4 um reconhecimento de uma identidade
ja constituida (GIOIA, et al., 2013).

No entanto, como destacado, as mudangas em menor ou maior escala, em um
periodo curto, razoavel ou longo, em contextos diferentes ocorrem e podem ser provocadas ou

incentivadas por diferentes fatores. Assim, 0s incentivos ou impetos para mudangca s&o
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aqueles como: 1) a imagem da organizacdo que pode convergir num processo de mudanca da
identidade; I1) lacuna entre a identidade atual e aquela visada, a distancia entre a percepcao de
guem nGs Somos e quem queremos ser motivaria 0s membros da organizagdo para iniciar e
aceitar um processo de mudanca; 111) percep¢des entre 0s membros da organizacdo sdo outra
influéncia na mudanca de identidade organizacional; 1V) a legitimidade externa por meio das
instituicdes que orientam a adogéo de regras ou novas normas; V) tentativas de melhorar o
desempenho financeiro pode provocar mudanca (por exemplo, a adogdo de uma nova
tecnologia para elevar positivamente a rentabilidade devido ao novo recurso); VI) e outras
situacbes que ndo sdo planejadas que surgem em resposta a quaisquer mudangas no ambiente
ou mudangas que decorrem dentro da organizacdo (GIOIA, et al., 2013).

Corroboram Albert e Whetten (1985) apresentando situacdes do ciclo de vida
organizacional em que as questdes sobre identidade emergem nas organizacdes e que estariam
propensas a serem mudadas: nos momentos de formacdo da organizacdo; de perda de um
elemento sustentador da identidade; de revisdo da razdo de ser da organizacdo; de réapida
expansdo; de mudanca no status coletivo (como em fusdo e aquisi¢do); e de reducdo de
gastos.

Fazendo aproximacdes com o tema do trabalho, por extensdo, é possivel
considerar que questdes da sustentabilidade promovem mudangas na identidade da
organizacao. Veja que o enfoque organizacional do desenvolvimento sustentavel provoca o
surgimento de questdes que podem atingir elementos que estdo associados a formacdo da
identidade como aqueles que afetam a sua razdo de ser, por exemplo, ao inserir preocupacdes
que vao além da busca de resultados econdmicos, diferente do que é realizado na condugéo
dos negdcios de modo geral atualmente (HAMILTON e GIOIA, 2009). Reforcam os autores
Elkington (2001) e Savitz e Weber (2007) que para 0 acontecimento da sustentabilidade em
ambito organizacional é necessario inserir preocupacdes ambientais e sociais juntamente com
0 alcance de um bom desempenho econémico. Ainda, para Savitz e Weber (2007) o
acontecimento da sustentabilidade exige a utilizacdo do resultado dessas trés dimensdes como
critério de decisdo em qualquer tipo de organizagdo. Por isso surgem reflexdes sobre
caracteristicas centrais da organizagdo, o que remete ao conhecimento da identidade
organizacional.

Portanto, conforme o exposto, a identidade da organizacdo estd susceptivel a
mudancgas devido aos diferentes fatores que surgem nas organizacdes ao longo da sua
existéncia. Alguns exemplos sdo o surgimento de novas tecnologias, 0 acontecimento de

fusbes, rapidas expansoes e a alteracdo na imagem da organizacao, ora em tempos curtos ora
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em tempos mais longos, que podem ocorrer a partir do momento que sdo quebradas as
“barreiras” de mudancas da identidade e sdo alcancadas as crengas compartilhas pelos
membros na organizacdo. Ademais, percebe-se que tais mudancas sdo partes inerentes do

desenvolvimento de uma identidade organizacional.
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3. SENSEMAKING

Neste capitulo, abordou-se sobre a teoria do sensemaking em contexto
organizacional, pois ao buscar compreender a construcdo de uma identidade ou mesmo sua
reformulacdo, muitas etapas sdo vivenciadas para depois produzir significados dentro das
organizagbes. E, como o presente trabalho busca compreender o desenvolvimento da
identidade de uma organizagdo vinculada a sustentabilidade, anélises sobre a construgdo de
sentido fornecem elementos que contribuem tanto para compreensdo de narrativas dos
membros visando captar os significados que reforcam uma identidade na organizacéo
pesquisada, quanto para o entendimento da construgdo ou mudanca de uma identidade
organizacional. Além disso, a base tedrica do sensemaking em contexto organizacional
também fornecera suporte para a elaboracdo do framework representativo do desenvolvimento
de uma identidade organizacional vinculada a sustentabilidade, principalmente por meio da
leitura de como se d& o processo de construgdo de sentidos nas organizagdes.

Nas secdes a seguir serdo destacados 0 que €, cOmO se processa € 0S aspectos
relevantes sobre o sensemaking organizacional. Depois, serdo apresentadas as sete
propriedades do sensemaking descritas por Weick (1995), que ddo fundamento ao conceito,
reforcando o entendimento da teoria, bem como serdo apresentadas implicacfes dessa teoria

para as organizacdes e, consequentemente, seu alcance também na identidade organizacional.

3.1 SENSEMAKING ORGANIZACIONAL.: Conceito, processo e termos decorrentes

O sensemaking na literatura organizacional tem suas origens no inicio do século
XX, porém torna-se reconhecido como uma abordagem diferente de estudo somente no final
dos anos 1960 (MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014). Nas organizac¢des o termo tem como um
dos grandes estudiosos Karl Weick (1995), autor da obra Sensemaking in Organizations, que
proporcionou consideraveis avancos sobre a tematica. A obra resumiu o estado da
investigacdo do sensemaking e proporcionou uma estrutura tedrica para compreender seus
aspectos fundamentais (MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014).

Entende-se que o trabalho de Weick (1985) oferece uma perspectiva inovadora e
interessante para se analisar as organizacOes estimulando a reflexdo sobre aspectos pouco
observados nas praticas organizacionais cotidianas, aspectos tais como as regras, ciclos de
comportamento e padrdes de comunicagdo que sdo constituintes da realidade organizacional
(MONTENEGRO e CASALLI, 2008 apud CORREA et al., 2014).
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De modo geral, sensemaking € compreendido como um processo de construcao de
significados a partir de um fluxo continuo de experiéncias em que individuos se envolvem na
interpretacéo e explicagéo de sinais de seu ambiente em um esforgo para criar ordem e sentido
para as atividades em curso (WEICK, 1995). Assim, na perspectiva organizacional o
sensemaking é um processo que busca atribuir significados aos eventos que ocorrem em
contexto organizacional. De modo que, por meio do sensemaking, os individuos interpretam e
procuram ordenar os significados na realidade da vida organizacional, podendo tomar
decisbes plausiveis frente as situacbes que se apresentam (WEICK, 1995; WEICK;
SUITCLIFFE; OBSTFELD, 2005). Com isso, 0 estudo do conceito fornece base para
observacao de diversos fendmenos organizacionais que perpassam pelos sentidos dados como,
por exemplo, a anélise do processo decisorio organizacional.

O sensemaking organizacional € uma teoria que traz a tona processos, decisdes ou
acOes organizacionais tendo como foco os bastidores, atentando-se ao modo como foram
sendo reduzidas as equivocidades que surgiram em contexto organizacional. Ela demonstra
como os fluxos de informacdes advindos de dentro ou fora da organizacéo séo interpretados
por meio dos significados compartilhados entre os sujeitos envolvidos. No entendimento de
Correa et al. (2014, p. 1) o sensemaking demonstra que “é através da intera¢do social que os
sujeitos buscam atribuir sentido as novas informac6es visando reduzir o grau de ambiguidade,
possibilitando assim a andlise de elementos do cotidiano organizacional do nivel micro”.

Portanto, por meio da construcdo de sentidos visa-se compreender porgue € como
foram atribuidos os sentidos para as escolhas organizacionais. Dessa forma, o sensemaking
busca transformar circunstancias em uma situacéo que é compreendida de forma explicita em
palavras e que serve como um trampolim para a acdo (WEICK; SUITCLIFFE; OBSTFELD,
2005).

Com efeito, segundo Weick, Suitcliffe e Obstfeld (2005) existem trés pontos
importantes na busca de sentido para a vida organizacional: primeiro, quando as
circunstancias se transformam em palavras e categorias importantes; em segundo lugar,
guando textos escritos e falados sdo personificados e, em terceiro lugar, quando ler, escrever e
dialogar sdo acdes cruciais que moldam a conduta. Para tanto, € importante a observacdo de
elementos como a linguagem, crencas, signos e simbolos que interferem na composi¢do dos
sentidos internalizados pelos individuos. Ademais, para os estudiosos de sensemaking, a
ordenacdo da vida organizacional procede tanto do sutil, do pequeno, do relacional, do oral,
do particular e 0 momentaneo como o faz a partir do visivel, do grande, do material, da
escrita, do geral e do sustentado (WEICK, SUITCLIFFE; OBSTFELD, 2005).
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Por isso, a construcdo de sentido se destaca e torna-se central por ser um lugar
primario no qual os significados se materializam, informam e restringem identidade e ac&o
(MILLS 2003 apud WEICK, SUITCLIFFE e OBSTFELD, 2005). Quando assinalam que 0s
significados se materializam, querem dizer que sensemaking €, sobretudo, uma questdo de
linguagem, fala/dialogo e comunicagdo. Ademais, remete a interacdo e a interpretacéo para as
acOes e posturas ao invés da influéncia sobre a escolha; quando a acdo é o foco principal,
interpretacdo é o fendbmeno central, ndo a escolha (WEICK; SUITCLIFFE; OBSTFELD,
2005).

A interpretacdo na acdo € o processo de traduzir eventos que ocorrem dentro e
fora de uma organizagdo, de desenvolver modelos para a compreensdo, de trazer & tona o
significado, e de montagem de esquemas conceituais entre os principais gestores, isto é, a
interpretacdo é o processo por meio do qual o significado é dado a informacdo e acbes sdo
escolhidas (DAFT; WEICK, 1984). Refere-se a uma acdo que consiste em estabelecer,
simultanea ou consecutivamente interligagdes para que florescam significados que produzam
sentido. E pode fazer referéncia tanto ao processo quanto ao resultado, dependendo da
investigacdo proposta, desta forma, alcancando a descoberta de significado e sentido de algo.

Ha diversas concepcdes atreladas ao sensemaking que foram se proliferando desde
que o0 conceito se tornou tema de estudo apds a segunda metade do século XX. Alguns autores
trabalnam em contexto particular como sensemaking ecoldgico ou de mercado e outros
abordam caracteristicas de ideias ou de contetdo do sentido, por exemplo, intercultural,
interpessoal ou sensemaking pro-social (CAVENAGHI, 2016).

Dentre as muitas concepcOes associadas a perspectiva do sensemaking em ambito
organizacional duas recebem maiores atengdes: 0 sensegiving e o sensebreaking (MAITLIS;
CHRISTIANSON, 2014). A primeira diz respeito ao processo de impulsionar e tentar
influenciar o sensemaking para intepretacdo da realidade organizacional por outros, ou seja,
influenciar a construcao de significados e sentidos em direcdo a uma redefinicdo preferida da
realidade organizacional (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991). Maitlis e Christianson (2014),
fundamentados em Gioia e Chittiepeddi (1991) e Mailtis e Lawrence (2007), destacam que
sensegiving é frequentemente estudada no contexto organizacional no qual lideres ou gestores
estrategicamente tentam moldar o sensemaking dos membros da organiza¢do por meio do uso
de simbolos, imagens e outras técnicas de influéncia. Ademais, ressalta-se que sensegiving
ndo é simplesmente um processo de cima para baixo, pois como aqueles que recebem

sensegiving tém as suas proprias interpretacdes, podem resistir aos esforcos dos lideres para
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influenciar a mudanca estratégica (SONENSHEIN, 2010 apud MAILTIS; CHRISTIANSON,
2014).

A segunda concepgéo (sensebreaking) compreende a destruicdo ou a quebra de
sentido ou significado. E frequentemente considerado um preltdio para o sensegiving, em que
os lideres ou organizagdes preenchem o significado vazio criado por meio do sensebraking
com um novo significado (PRATT, 2000 apud MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014). De
modo que o sensebreaking pode motivar as pessoas a reconsiderarem o sentido que elas ja
fizeram, para questionar as suposicdes implicitas ou subentendidas e reexaminar seu curso de
acdo (MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014).

Para compreensdo do sensemaking na organizacdo em uma realidade empirica
pode ser tomado como exemplo o texto “The social process of organizational sensemaking”
de Maitlis (2005). Nele a autora caracteriza sensemaking como um processo de construcéo
social, em que as pessoas tentam interpretar e explicar conjuntos de sugestfes de seus
ambientes. Nesse trabalho, realizou-se um estudo em trés orquestras sinfonicas britanicas e
foram identificadas duas dimensbes-chave que descrevem 0s processos sociais de
sensemaking organizacional — a Animacéo e o Controle. Ao final, constatou-se que quando 0s
stakeholders estavam envolvidos no sensegiving®, eles criaram processos de construgdo de
sentido que foram altamente animados. Uma caracteristica central dessa animacdo era um
intenso fluxo de informacdes. Os lideres rotineiramente relatavam informacdes de volta para
seus conselhos, equipes de executivos, e outras partes interessadas, e também informacdes
foram compartilhadas regularmente entre os grupos interessados. Ao contrario, quando 0s
interessados ndo se envolveram em niveis significativos de sensegiving, processos
sensemaking ndo foram animados. Nessa situacdo, os ritmos dos processos de construgédo de
sentido foram quebrados, o que resultou em um sistema de interpretacdo e producdo de
sentido menos robusto.

Sendo assim, o artigo da autora demonstra aspectos do sensegiving e o papel da
interacdo social em ambito organizacional para obtencdo de elevado fluxo de informacoes e
atribuicdo de sentido em um ritmo acelerado.

Nota-se que é por meio da interagdo social e da andlise retrospectiva da
comunicagdo que os sujeitos buscam atribuir sentido, interpretar e explicar as informacdes,
visando reduzir o grau de ambiguidade, possibilitando assim a analise de elementos do

cotidiano organizacional. E isso pode ser compreendido em funcdo das narrativas

6« . . . ~ . . ~
O processo de tentar influenciar o sensemaking e a construcdo de sentidos de outros em dire¢do a uma
redefinicdo preferida da realidade organizacional” (Gioia e Chittipeddi, 1991, p. 442)
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desenvolvidas pelos atores envolvidos no processo. As narrativas interpretadas podem
proporcionar a transformacéao das situacdes equivocadas em plausiveis. Nesse sentido, Munck
(2015) argumenta que:

[...] a partir da comunicacéo e reflexdo sobre as narrativas em curso, ganhar-se-iam

alternativas para construir ou até convencionar uma ordem para uma realidade que,
temporariamente, estabiliza-se e oferece referéncias plausiveis diante de situacGes
antes equivocas. A transformacdo de situacdes equivocas em plausiveis é muitas
vezes tratada como o papel interpretativo do sensemaking. O sensemaking seria
entdo uma alternativa de processo continuo capaz de criar um sentido intersubjetivo
a partir de significados compartilhados em conexdes espago-temporais (MUNCK,
2015, p. 533)

Diante disso, 0 sensemaking promove a interpretacdo dos fendmenos produzindo
um sentido que favorece a acdo no ambiente organizacional, no qual a narrativa é uma forma
que permite captar os significados dados aos eventos.

Em atividades coletivas, 0 sensemaking (construcdo de sentidos) ocorre por meio
de um processo denominado “organizing” (WEICK, 1979; 1995). Utiliza-se o verbo no
gerandio para demonstrar o aspecto continuo de processos que estdo envolvidos em ambiente
coletivo (como a organizacdo) e que também fazem parte da propria construcdo de sentido.
Outrossim, ressalta-se que o modelo de organizing pode ser aplicado a uma variedade de
contextos que se relacionam ao organizing e niveis hierdrquicos da organizacdo
(MONTENEGRO, 2009).

Nas organizacdes este processo se desenvolve a partir do momento em que sao
percebidas situacOes repletas de equivocidades, em que processos para interpretacbes séo
utilizados com a finalidade de ressaltar e compreender as equivocidades dos eventos para
posterior atribuicdo de sentido. Assim, destaca-se que o sensemaking organizacional ocorre
por meio do relacionamento entre Enactment’, Organizing e Sensemaking (processos que
envolvem mudanga ambiental, promulgacéo, selecéo e retencdo) que pode ser compreendido
da seguinte forma: 1) h4 uma relagdo reciproca entre mudanca ambiental® e enactment (criacdo
de cenérios) estabelecendo um fluxo de atualizacdo continua, ou seja, as informacGes
produzidas no contexto organizacional estdo sendo constantemente atualizadas; Il) a partir
dessa relacdo ocorre a projecdo de cenarios que fornecem significados possiveis; Ill) na
sequéncia, ocorre 0 processo de selecdo, sendo que nessa etapa 0 numero de possiveis

significados € reduzido por meio de pistas extraidas retrospectivamente; 1\V) depois, chega-se

7 Promulgacdo de significados
® 0 ambiente se refere ao conjunto de informacdes as quais os individuos reagem (MONTENEGRO, 2009)
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ao processo de retencdo pelo qual a histéria plausivel (narrativa) ganha solidez (reforca ou
alimenta uma identidade); V) por fim, ha um feedback voltado a interpretacdo e a agéo
(WEICK; SUITCLIFFE; OBSTFELD, 2005). A figura 3 demonstra esse processo.

Figura 3. Relacdo entre Enactment, Organizing e Sensemaking

Pistas
retrospectivas
extraidas

Identidade e

Fluxo continuo plausibilidade

Mud
udanca Promulgacéo | == Selegao — Retencéo
ambiental | ——
[y A

Feedback de identidade sobre selegéo
e promulgacdo

Fonte: Jennings e Greenwood (2003 adaptado de Weick 1979, p. 132. Traducéo livre)

Desenvolvendo os trés principais elementos tém-se que: No enactment o0s
individuos comecam a levantar os sinais enviados pelo ambiente e promovem uma criagao de
um novo ambiente, sdo criadas alternativas possiveis de significacdo, uma espécie de
prospeccdo de cenarios, e para interpretacdo busca-se algumas pistas especificas e relagdes
entre elas (WEICK, 1995). Isso ocorre de forma retrospectiva, pela comunicagdo entre 0s
sujeitos, tendo por base o conhecimento e as experiéncias organizacionais e individuais.

Na etapa de selecdo o fluxo de informacdes e significados possiveis criados pelo
enactment ou por mudancas ecoldgicas sdo selecionados para diminuir a ambiguidade e 0s
equivocos. Assim reduz o conjunto de significados possiveis identificados em um resultado
plausivel, por meio de modelos mentais, andlise retrospectiva e verbalizacdo (WEICK;
SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005).

Na retencdo os significados criados sdo preservados no &mbito organizacional, ou
seja, € um processo de armazenamento que envolve o resultado da construcdo de sentidos dos
ambientes anteriormente criados. Essa etapa encontra-se interligada com as duas anteriores
influenciando novos processos tanto de enactment quanto de selecgéo.

Com efeito, ao conceituarmos organizing como uma sequéncia de mudanca

ecoldgica-promulgacdo-selecdo-retencdo com os resultados de retencdo alimentados de volta
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para 0s trés processos anteriores, entdo as atividades especificas de sensemaking se encaixam
(WEICK; SUITCLIFFE; OBSTFELD, 2005).

Os esforgos sdo direcionados para a construcdo de um sentido plausivel e esse
sentido de plausibilidade restaura a transgressdo dando continuidade ao processo. O
importante é que as narrativas plausiveis ddo movimento as acdes que ao longo do tempo e
com o0 apoio das evidéncias trazem mudancas significativas. Ademais, cabe ressaltar que na
fase de retencéo a criacdo de significado comega a ficar madura no momento em que reduz as
ambiguidades ou equivocidades. Além disso, 0s processos sao interligados, de modo que a
retencdo também influi na etapa de selecdo e enactment (criacao).

Leitdo e Nassif (2012) explicam esse processo da seguinte forma:

E como se a organizagio estivesse escrevendo, a todo momento, a sua historia e, a
cada quebra do fluxo, necessitasse construir um novo capitulo, formando um novo
sentido, que insira 0 novo - 0 evento ocorrido - alinhando-o & identidade da
organizac&o e ao seu passado (LEITAO; NASSIF, 2012).

Diante disso, compreende-se que sensemaking organizacional possibilita que a
organizacdo por meio da interacdo entre os seus membros reflita sobre acontecimentos e se
posicione perante eles. Em outras palavras, refere-se ao caminho que nos permite transformar
a complexidade de um evento que afeta a organizagdo em uma situacao que é compreendida
em palavras (ou linguagem) e que serve como suporte para a acdo, sendo realizada e

percebida por meio da interagdo social, relatos e estdrias.

3.1 PROPRIEDADES DO SENSEMAKING E IMPLICACOES ORGANIZACIONAIS

Na obra Sensemaking in Organizations de Karl Weick (1995), que foi utilizada
como referéncia para as intepretagdes de sensemaking, evidencia-se sete propriedades ou
caracteristicas que fundamentam o conceito e que também sdo vivenciadas em ambito
organizacional. Tais caracteristicas podem ser utilizadas como guia para a compreensdo do
sensemaking sugerindo o que € o conceito, o que é relevante para o processo e as dificuldades
que possam existir. Assim, as propriedades serdo descritas para ampliar a compreensdo da
teoria do sensemaking, em especial, sobre o quadro referente ao processo organizing e para
demonstrar como os sentidos atribuidos nas organizacdes sdo relevantes para reforcar ou
refutar uma identidade organizacional.

O sensemaking esta relacionado com: 1) identidade, 2) retrospecc¢éo, 3) decretacéo

de ambientes sensatos, 4) processos sociais, 5) processos continuos, 6) extracdo de pistas por
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meio de percepcdes e scanning para interpretacédo; 7) e plausibilidade dos fendmenos. Afirma
Weick (1995) que as propriedades selecionadas sdo as mais citadas na literatura sobre o
processo de construcdo de sentidos e sdo consideradas fundamentais para sua compreensao.

Segundo o autor, as sete propriedades do sensemaking possuem implicacdes
praticas, sendo cada uma delas um conjunto autocontido de questBes de pesquisa que se
relacionam as outras seis; cada uma incorpora a agao e o contexto que sdo aspectos-chave do
sensemaking. Além disso, Weick (1995) ressalta que as sete propriedades podem ser
representadas grosseiramente em uma sequéncia: as pessoas, por meio da identidade e
interessadas num contexto repleto de eventos continuos, extraem pistas e produzem sentido
plausivel retrospectivamente, tudo enquanto decretam mais ou menos ordem dentro desses
eventos continuos. Essa sequéncia € entendida como grosseira porque omite partes de
retroalimentacdo, processamentos simultaneos e o fato de que alguns passos podem ser
deixados no decorrer do tempo.

O conhecimento da construcdo de sentido pressupde uma observacao de acOes e
suas interpretacdes. Para facilitar o desenvolvimento do raciocinio, Weick (1995) sugere a
seguinte pergunta: Como eu posso saber 0 que eu penso até que eu veja 0 que eu disse?
Assim, refere-se a uma analise autorreflexiva, a partir de uma narrativa. Com isso, a
compreensdo da identidade se faz presente e as sete propriedades podem ser entendidas tendo
por base essa pergunta. No decorrer dos paragrafos seguintes foram exploradas as
propriedades apresentadas por Karl Weick.

Fundamentado na construcdo da identidade: o sensemaking comeca com o

sensemaker (o produtor de sentido, o sujeito em esséncia que esta inserido no processo). O
sensemaker ndo age sozinho, mas por meio da interacdo social pela qual sua identidade é
construida. Assim, o atribuidor de sentido depara-se com um quebra-cabeca continuo sobre si
submetido a redefinicdo também continua coincidente com a apresentagdo de outros “eus” e
tentando decidir qual “eu” ¢ apropriado (WEICK, 1995).

Dependendo de quem eu sou, minha definicdo do que esta “la fora” também vai
mudar, entdo, uma vez que eu defina quem eu sou, eu saberei 0 que esta 1a fora (WEICK,
1995). Portanto, infere-se que a partir do momento que me defino consigo definir também o
outro por meio de uma comparacgéo feita a partir da leitura do meu “eu”. Com efeito, consigo
atribuir significados sobre o ambiente no qual me encontro, por isso a construcdo de sentido
estd firmada na identidade. O conceito de si possui influéncia e, ao mesmo tempo, &

influenciado pelo ambiente, em funcdo das suas caracteristicas peculiares que estdo em
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interacdo com outros, ora impulsionando o refinamento do outro e ora sendo lapidada pela
influéncia do outro.

A identidade pode ser formada e modificada conforme a interacdo do individuo
com o ambiente, por meio das ambiguidades inerentes e significados acessados a partir dessas
equivocidades e pela maneira como acredita-se que 0s outros o veem em um determinado
contexto. Em ambito organizacional, Dutton e Dukerich (1991 apud Weick, 1995)
argumentam que os autoconceitos “individuais” e as identidades pessoais sdo formados e
modificados em parte por como eles acreditam que 0s outros veem a organizacdo ao qual
fazem parte.

Com efeito, 0 processo de sensemaking deriva da necessidade individual de
estabelecer um sentido de identidade, isto €, uma orientacdo geral para situacbes nas quais
preserva 0 apreco e mantém a congruéncia da autoconcepc¢do de alguém (RING e VAN de
VEN, 1989 apud WEICK, 1995).

Ainda, conforme o autor, a ideia de que sensemaking é autorreferencial sugere que
o self, mais do que o ambiente, pode ser 0 texto que precisa ser interpretado. Exemplificando,
Weick (1995, p. 23-24) apresenta uma pergunta sobre eventos ficticios para demonstrar que
podemos produzir sentido do que quer que aconteca em torno de ndés, qual seja: quais
implicacdes esses eventos tém para quem eu vou ser? O autor descreve que o significado dado
a uma situacdo é ditado pela identidade que eu adoto ao me deparar com ela; o significado de
uma situacdo ou o que ela representa é definido por quem eu me torno enquanto estou lidando
com ela, ou 0 que e quem eu represento; ademais eu retiro pistas sobre o que a situacao
significa a partir do “eu” com o qual me sinto mais apropriado na ocasido, € menos do que
esta acontecendo la fora. Portanto, os significados atribuidos a um evento sdo determinados
com base no conceito de si naquele instante, por isso a construcdo de sentido fundamenta-se
na identidade.

Retrospectivo: a construcdo de sentido tem um caréter retrospectivo. Para Weick
(1995) essa &€ uma propriedade crucial. Isso se deve ao fato de que nds construimos
significados a partir de algo que ocorreu, ou seja, torna-se um processo derivado de
experiéncias significativas ja vividas, o que faz com que seja um processo que dependa de
aspectos como memoria, atencdo e percepcdo, os quais conduzem a experiéncia individual
sobre significados e situagdes. Os significados sdo definidos pela operacédo retroativa sobre
fatos que o sujeito j& experimentou; assim poderd a partir deles reconstituir e reconstruir

significados.
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Segundo o autor a ideia de sensemaking retrospectivo deriva da analise de Schutz
(1967) sobre a “experiéncia vivida significativa”, na qual a expressao, vivida, ¢ declarada no
tempo passado para que as pessoas possam capturar o que estdo fazendo depois que fizeram
algo. Ainda conforme Schutz (1967) nenhuma experiéncia vivida pode ser esgotada por um
esquema interpretativo unico. Desse modo, 0 seguinte questionamento se faz presente: Como
eu posso saber o que eu fiz até que eu veja 0 que nos produzimos? Questdes como essas Sao
pertinentes no processo de sensemaking. A realidade € sempre 0 momento da visdo anterior a
intelectualizacdo. Nota-se que € um processo de atencéo, mas atencéo naquilo que ja ocorreu.

A preponderancia do retrospecto em sensemaking € uma das principais razfes do
motivo dos estudantes dessa perspectiva no ambiente organizacional acreditarem que a
previsdo, o planejamento de contingéncia, o planejamento estratégico, e outras expectativas
do futuro sdo desperdicios e sdo errdneos quando sdo dissociados da acdo reflexiva e da
histéria (WEICK, 1995).

Criacdo de um ambiente sensato (enactment): refere-se a compreensdo e criagcdo

do ambiente por parte dos sujeitos. Numa organizacdo, por exemplo, as pessoas
frequentemente produzem parte do ambiente que elas enfrentam. Ndo haveria um ambiente
monolitico e fixo que existe separadamente das pessoas. Conforme o autor, as pessoas criam
0S seus ambientes e esses ambientes as criam. Nesse sentido, a cognicdo e a atuacéo,
conjuntamente, criam nossos proprios ambientes para ac¢fes futuras (WEICK, 1995). Sugere-
se que o sujeito formule a seguinte construg¢do: “eu crio o objeto a ser visto € o inspeciono
quando digo ou fago alguma coisa”.

Os atores organizacionais agem e acabam por condicionar as acfes no ambiente
por eles criado, por meio de restri¢cGes e oportunidades. Quando as pessoas decretam leis, elas
adotam o espaco, 0 tempo e a acao indefinidos, e determinam linhas, estabelecem categorias,
e emitem rétulos que criam caracteristicas novas no ambiente que ndo existiam antes
(WEICK, 1995).

O autor cita outros exemplos que mostram como as pessoas criam 0S Seus
proprios ambientes e esses ambientes depois restringem suas a¢des. Para ilustrar, descreve-se
um deles que marcam bem essa relagdo: 1) José da Silva, quando treinou o time de futebol
americano ROCKIN, costumava descrever as primeiras 20 jogadas ofensivas que o time
usaria em um jogo antes mesmo de chegar ao estadio (observacao: o treinador e o time foram
renomeados). Nesse caso, o treinador criou 0 ambiente defensivo que ird enfrentar na partida

para gque suas jogadas ofensivas pudessem ser interpretadas.
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O autor argumenta que o conceito de enactment possui um toque de realismo em
seu dominio ao colocar parénteses e pontuar. Os individuos ao se depararem com a duragao
completa de uma atividade fazem uso de pausas e fragmentam as atividades, ou seja, separam
um evento como se estivessem colocando entre parénteses para buscar um significado fora e
depois retornarem para esse evento (WEICK, 1995 apud CAVENAGHI, 2016).

Assim, ndo podemos comandar e o ambiente obedecer, mas também ndo podemos
dizer com exatiddo que o organismo se ajusta ao ambiente, porque isso é somente parte da
realidade (WEICK, 1995). Diante disto, 0s pensamentos, a causa-efeito, o estimulo-resposta e
0 sujeito-objeto sdo simplesmente descricdes de momentos em um processo.

Caracter Social: apesar de ter um aspecto introspectivo e individual do sujeito no

processo de sensemaking, a interpretacdo e o entendimento também tém relacdo com o social.
O pensamento humano e o funcionamento social sdo aspectos essenciais um do outro, 0
sujeito atribui significado levando em consideracdo as reacdes que se tem com os outros. O
sentido, desta forma, é construido por meio da interacdo social em um determinado ambiente.
Portanto, o processo de atribuicdo de sentido ndo ¢é isolado, ou seja, tem relagdo com o “eu”,
acoes, interacdes, interpretacdes, significados e o agir em conjunto.

Nas organizacfes a producdo de sentido tem esse aspecto social. Entende-se que
uma organizacdo é uma rede de significados compartilhados intersubjetivamente que séo
sustentados pelo desenvolvimento e uso de uma linguagem comum e pela interagdo social
diaria (WEICK, 1995). Uma porcdo significativa do ambiente da organizacdo consiste de
nada mais que fala, simbolos, promessas, mentiras, interesses, atencdo, ameacas, acordos,
expectativas, memorias, rumores, indicadores, apoiadores, fé, suspeita, confianca, aparéncias,
lealdades e comprometimentos (WEICK, 1995).

O autor reforca que o sensemaking ocorre mesmo ndo havendo significado
compartilhado sobre o que estd acontecendo, mas também se fundamenta quando as acOes
conjuntas sdo coordenadas por significados equivalentes, significados distribuidos, visdes
sobrepostas de eventos ambiguos ou intimidade ndo-reveladoras. Para Czarniawska-Joerges
(1992 apud Weick, 1995) o significado compartilhado ndo € aquilo que € crucial para a acdo
coletiva, mas sim a experiéncia da agdo coletiva que € compartilhada.

Dinamico/Continuo: essa caracteristica se refere ao fluxo continuo de

acontecimentos. Sensemaking ndo tem um ponto de inicio, nem um ponto final. Considera-se
que as pessoas vivem no meio do andamento das continuidades de suas vidas ou de suas
coisas, tais como sentimentos, planos e projetos pessoais ou profissionais (WEICK, 1995).

Diz respeito, justamente, a esse andamento continuo de experiéncias, que sdo determinadas
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por valoracGes de experiéncias anteriores, e que, de vez em quando, € rompido. Nas
organizagdes os fluxos de eventos sdo constantes. Entender o processo de sensemaking é
verificar aquilo que as pessoas extraem de momentos desses fluxos e “sinais” desses
momentos (WEICK, 1995).

Destaca-se que o fator emocional tem relacdo para a construcao de sentido, pois
0S eventos em que 0s sujeitos participam sdo dotados de implicagcbes emocionais que fazem
com que eles lembrem e demarquem melhor determinadas situacdes e assim permitam que
eles atribuam sentido, portanto, influencia a construcao de sentido (WEICK, 1995).

Os momentos anteriores de humor, ira e demais conexdes emocionais deveriam se
estabelecer quando as pessoas refletem sobre a sua experiéncia passada e assim descobrir
eventos “semelhantes” e o que esses eventos anteriores possam sugerir sobre o significado de
eventos presentes (WEICK, 1995). Segundo Weick (1995) os eventos passados sao
reconstruidos no presente como explicagfes, ndo porque eles parecam 0 mesmo, mas porque
eles sentem 0 mesmo. Com isso, nas organizacfes vivenciam-se situacfes que sdo dindmicas
e que carregam esse peso emocional possibilitando interpretacdes que conferem sentidos.

Focado em e por dicas extraidas: As dicas ou pistas extraidas sdo estruturas

familiares e simples, consideradas como ‘“sementes” a partir das quaiS as pessoas
desenvolvem um sentido mais amplo sobre o que pode estar ocorrendo (WEICK, 1995). Essas
dicas sdo extraidas por meio de um processo de percepcdo, coleta de dados e com observacao
do contexto social.

O processo de percepcdo diz respeito as atividades de filtragem, classificacdo e
comparacdo, ao passo que o sensemaking se refere a interpretacdo e a atividade de
determinacdo do significado daquelas dicas percebidas (WEICK, 1995). De modo
simplificado, as pistas sdo importantes porque fornecem pontos de referéncia para
interpretacdo de sentido.

Aquilo que eu destaco e embelezo como o contetdo do pensamento é somente
uma porcdo pequena do enunciado que se torna saliente por causa do contexto e das
disposicdes pessoais.

Guiado pela plausibilidade ao invés da precisdo: O sensemaking é um processo

construido sobre um ponto de referéncia ou sinal captado, por isso, é uma ideia que esta
proxima a constatacdo plausivel, pragmatica, coerente, razoavel, inventada e instrumental
(WEICK, 1995).

A exatiddo é boa, mas ndo é necessaria. Construimos significados com base em

explicacBes razodveis. A plausibilidade parece sensata, pois as informag¢es no mundo ja estdo
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cheias de imperfeicOes e incertezas. Destaca-se que mesmo se a precisdo fosse importante,
executivos raramente a produzem, o que do ponto de vista do sensemaking isso ndo € um
grande problema (WEICK, 1995).

No entendimento do autor a forca de sensemaking como perspectiva deriva do
fato de que ndo depende da acuracia, e 0 seu modelo ndo é a percepcdo de objeto. Para a
construcdo de sentido o que é necessario é algo que preserve a plausibilidade e a coeréncia,
algo que seja razodvel e memoravel, algo que incorpore a experiéncia passada e também as
expectativas, que ressoe com outras pessoas, 0 que possa ser construido retrospectivamente
mas também possa ser usado prospectivamente, algo que consiga captar tanto os sentimentos
como 0S pensamentos, que Sse ajuste as curiosidades atuais e que seja prazeroso de construir.
Em resumo, o que é necessario em sensemaking é uma boa histéria (WEICK, 1995).

O ponto que se quer enfatizar aqui é que sensemaking implica em plausibilidade,
coeréncia e razoabilidade (Weick, 1995), portanto envolvem relatos que sdo socialmente
aceitaveis e creditaveis.

Na sequéncia, com intuito de sintetizar o que foi exposto anteriormente e facilitar
a compreensao das sete propriedades do sensemaking formulou-se o quadro 2. O referido
quadro foi elaborado tomando por base a receita “como eu posso saber 0 que eu penso até que
eu veja o que eu digo?” Segundo Weick (1995), por meio dessa pergunta € possivel mostrar
como as propriedades do sensemaking sdo construidas dentro dela.

Quadro 2 - As Sete propriedades do Sensemaking

AS SETE PROPRIEDADES DO SENSEMAKING

Fundamentado na Envolve a questdo sobre quem eu sou, indicado por meio da descoberta de

construcdo da identidade “como” e “0 que” eu penso;

Retrospectivo Para aprender e compreender 0 que eu penso, eu olho para tras sobre o que eu
disse antes;

Enactment (criando | Eu crio o objeto a ser visto e inspecionado quando digo ou fago alguma coisa.

ambientes sensatos) Isto é, eu decreto cenérios possiveis de acontecer.

O que eu digo, reitero e concluo sdo determinados por quem se socializou
comigo e como eu fui socializado, a audiéncia que eu antecipo vai auditar as
conclusBes a que eu chego; portanto é um processo coletivo proporcionado
pelas interagdes sociais.

Social

A minha fala é propagada no tempo, compete por atencdo com outros projetos
continuos, e passa a ser refletida depois que é finalizada, inclusive podendo
meus interesses ja ter mudado. Ou seja, 0 sensemaking ocorre em meio a um
fluxo continuo de informagdes.

Continuo /dinamico

Aquilo que eu destaco e embelezo como contetido do pensamento é somente
uma porcdo pequena do enunciado que se torna saliente por causa do contexto
Focado em e por pistas | e das disposicdes pessoais. As pistas extraidas sdo condizentes com uma
extraidas estrutura simples e familiar, uma semente a partir da qual é possivel obter
amplo sentido sobre o0 que estd acontecendo.
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Eu preciso saber o suficiente sobre o que eu penso para alcancar meus
projetos, ndo mais, o que significa que a suficiéncia e a plausibilidade
assumem precedéncia sobre a acuracia (exatiddo). Busca-se a construcdo de
significados pela plausibilidade ao invés da “verdade” imbuido na coeréncia,
racionalidade, criagdo e invencao.

Plausibilidade

Fonte: Weick (1995)

Choo (2003) tendo por base as propriedades do sensemaking associado ao
processo de criagdo de significados faz uma explanagdo que reforga o entendimento da
relacdo das propriedades e posterior compreensdo do sentido. Ele descreve que:

[...] a criacdo de significado é um processo social continuo em que os individuos
observam fatos passados, recortam pedacos da experiéncia e selecionam
determinados pontos de referéncia para tecer redes de significados. O resultado da
criacdo de significado € um ambiente interpretado ou significativo, que é uma
traducdo razoavel e socialmente crivel do que esta acontecendo (CHOO, 2003,
p.128).

Ao explorar as propriedades da construgdo de sentido percebe-se que essa teoria
utilizada em contexto organizacional permite alcancar o aprofundamento de varios
fendmenos, principalmente no que envolvem aspectos subjetivos e comportamentais. Nota-se
que as sete caracteristicas se interagem e podem estar interligadas enquanto os individuos
interpretam 0s acontecimentos. E essas interpretacbes tornam-se evidentes através de
narrativas - escrita e/ou falada - que transmitem o sentido construido a partir dos eventos. Tais
caracteristicas podem ser utilizadas para fundamentar atividades organizacionais como a
elaboracdo de estratégias ou mesmo para resolucdo de conflitos internos entre os sujeitos ao
evidenciar no que estavam fundamentados, pois buscam sempre a plausibilidade no fim do
processo de construcdo de sentidos.

Ressalta-se, para este trabalho, dentre as caracteristicas apresentadas, a
importancia da identidade na construcdo de significados visto que o0 sensemaking € um
processo continuo pelo qual os significados sdo criados a partir de uma identidade que os
fundamentam. A identidade estd na raiz do sensemaking e influencia a forma que séo
compreendidos outros processos da producdo de sentido nas organizages (WEICK, 1995;
WEICK, SUITCLIFFE; OBSTELFD, 2005). O que n6s pensamos que somos (identidade)
molda o que nds promulgamos/decretamos e como ndés interpretamos, o que afeta aquilo que
as pessoas de fora pensam que nds somos (imagem) e como eles nos tratam, o que estabiliza
ou desestabiliza nossa identidade (WEICK; SUITCLIFFE; OBSTFELD, 2005).

Em adicdo, o sensemaking organizacional também influencia a identidade

organizacional preservando-a ou modificando-a (Weick, 1995; Munck, 2015) conforme forem
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sendo estabelecidas ordens aos eventos. De modo que, uma organizagcdo ao pretender
modificar sua identidade pode construir significados que alimentem a composicéo dessa nova
identidade. Por exemplo, uma organizagdo que tenha pretensao de se tornar sustentavel devera
produzir significados que dialoguem com a sustentabilidade em contexto organizacional. No
decorrer do trabalho sera exposto em mais detalhes sobre a construcdo de sentido visando a
sustentabilidade, principalmente no momento de descricdo do Framework proposto.

Em sintese ao que foi exposto no capitulo, conforme Weick, Suitcliffe e Obstfeld
(2005), com énfase no sensemaking orientado para acdo (para atividades futuras) e
fundamentado nas propriedades do conceito, as andlises de sensemaking na organizagédo
proporcionam: 1) um micro mecanismo que produz macro mudangas ao longo do tempo; 2)
um lembrete de que acdo é sempre um pouquinho a frente da cognicdo, o que significa que
agimos em nosso caminho dentro de compreensdo tardia; 3) explicacdo das atividades; 4)
descricdo de um meio pelo qual agéncia (a¢6es dos individuos) altera instituicbes e ambiente
(promulgacdo); 5) oportunidades de incorporar significado e sentido em teoria organizacional;
contraponto a divisdo nitida entre pensamento e acdo que muitas vezes fica evidenciado em
explicacOes da vida organizacional (por exemplo, os planejadores contra praticantes); 6) pano
de fundo para uma visdo baseada na empresa; 7) um equilibrio entre prospectiva sob a forma
de antecipacéo e retrospectiva sob a forma de resiliéncia; 8) reinterpretagcéo de colapsos como
ocasifes para aprender e ndo cOmo ameagas aos processos organizacionais; 9) e motivos para
tratar plausibilidade, improvisacdo e determinada racionalidade como suficiente para orientar
0 comportamento dirigido por objetivos.

Portanto, as caracteristicas e suas interligacbes para a construcdo de sentido
conferem um processo que visa eliminar as equivocidades promovendo auto estima,
razoabilidade e instantes de homogeneidade para a conducdo das atividades organizacionais.
Ademais, o processo de sensemaking organizacional esta relacionado com a identidade da
organizacao na medida em que ela é utilizada como base para interpretacdo dos significados;
e também fornece suporte para a constru¢do ou reconstrucdo de uma identidade. Pois,
conforme os sentidos atribuidos validam novos conceitos, podem ocorrer modificagdes que
afetam a identidade organizacional. Esta leitura é possivel por meio da perspectiva de que a
realidade social pode ser construida e que a organiza¢do ndo é um sistema fechado (Daft e
Weick, 1984), mas permite a interacdo entre agéncia (capacidade de acdo dos individuos no

ambiente organizacional) e estrutura.
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4. SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

No decorrer do capitulo serdo descritos aspectos referentes aos termos
desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade, alem de implicagdes do tema para as
organizagOes. Posteriormente, serdo abordados o conceito de sustentabilidade organizacional,
aspectos viabilizadores do conceito e a diferenca entre sustentabilidade organizacional e
responsabilidade social. Tais consideracOes possibilitam a compreensdo sobre o que
representa uma organizagdo sustentdvel e seus desafios para organizagbes que almejam
tornar-se sustentaveis.

As explicacGes que serdo desenvolvidas apontardo e descreverdo atributos que
devem fazer parte de uma organizacdo sustentavel, sendo importante para demonstrar uma
identidade organizacional vinculada a sustentabilidade. Dessa forma, esse capitulo atende ao
primeiro objetivo especifico do trabalho. Ressalta-se que tais caracteristicas sobre uma

organizacao sustentavel ainda serdo reforcadas no préximo capitulo.

41 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL, SUSTENTABILIDADE E AS
ORGANIZACOES

As discussdes sobre sustentabilidade organizacional nascem em torno da
compreensdo sobre o termo desenvolvimento sustentavel. Desta forma, antes da apresentacéao
da definicdo e demais elementos da sustentabilidade organizacional, serdo demonstrados
aspectos inerentes ao conceito de desenvolvimento sustentavel, como a origem, a definicdo e
a sua diferenca em comparagdo ao termo sustentabilidade, além de destacar a importancia das
organizag0es nesse contexto.

Acontecimentos histdricos desde o processo de industrializacdo e da crescente
utilizacdo da tecnologia proporcionaram as mudancas no sistema socioeconémico e na forma
de lidar com a natureza (HOPWOOD; MELLOR; O’BRIEN, 2005; LEFF, 2010), o que
provocou nas ultimas décadas, principalmente a partir do processo de globalizacdo (Leff,
2010; Munck, 2013), questionamentos e um repensar quanto ao modo de utilizacdo dos
recursos provenientes da natureza.

De acordo com Mebratu (1998), a histéria da humanidade sempre foi categorizada
por riscos de poluicdo, desmatamento, degradacdo do solo e adulteracdo de alimentos. No
entanto, nas Ultimas décadas, motivados pelos reflexos da industrializacéo e da globalizacéo, a

economia mundial experimentou uma mudanca significativa que transformou o planeta e a



70

vida das pessoas, um crescimento que conduziu 0 modo de vida nos paises desenvolvidos da
subsisténcia a abundancia, enquanto que, no mundo em desenvolvimento a maioria das
pessoas ainda estdo vivendo na miséria (MEBRATU, 1998).

Discussdes que levam em consideracdo essas questdes sobre a relacdo homem e
natureza, sobretudo, quanto ao uso dos recursos naturais e sobre a qualidade de vida para
geracOes presentes e futuras acarretaram no surgimento do termo desenvolvimento
sustentavel. Conforme Pierri (2001), as questdes sobre desenvolvimento sustentavel partiram
incialmente de uma abordagem biologica e ecoldgica, passando por aspectos relacionados a
pobreza e superpopulacédo, e assumindo uma visdo neomalthusiana, ou seja, tendo como tese a
limitacdo do uso dos recursos freando o crescimento econdmico e populacional. A partir
disso, colocou-se o problema como contradi¢do entre sociedade e natureza, entre economia e
ecologia, entre crescimento e conservacao.

Mebratu (1998) destaca que as discussdes e estudos que culminaram na
propagagdo do termo desenvolvimento sustentavel podem ser classificados, com base nos
informes internacionais, em trés periodos distintos: Pré-Estocolmo, periodo anterior a
Conferéncia de Estocolmo sobre 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento (1972), de Estocolmo
até a Comissao Brundtland (1972-1987); e aquele apds a Comissdo Brundtland (1987-1997).

Dentre esses periodos, destaca-se que o primeiro grande marco para as questoes
sobre o desenvolvimento surge na conferéncia de Estocolmo (1972), pois nela enfatiza-se
claramente a necessidade de gestdo do meio ambiente compreendendo que o modelo de
desenvolvimento precisava ser repensado. Entretanto, foi na Comissdao Mundial sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento — (WCED, sigla em inglés), em 1987, no relatério Brundtland,
publicado no livro Nosso Futuro Comum (Our Commom Future), que 0 conceito passa a ser
formalizado e torna-se conhecido mundialmente. Nesse encontro sdo debatidos os problemas
associados as questdes ambientais destacando a preservacdo do ambiente, 0 uso racional de
recursos e a relacdo com a pobreza, bem como, define-se o termo desenvolvimento
sustentavel como sendo o desenvolvimento que visa satisfazer as necessidades das geracdes
presentes sem comprometer a capacidade das geracOes futuras satisfazerem suas proprias
necessidades (WCED, 1987; MEBRATU, 1998; REDCLIFT, 2006; VOS, 2007,
BARKEMEYER et al., 2011).

O documento reforca as necessidades de relagbes entre economia, tecnologia,
sociedade e politica. Também reafirma a necessidade de uma nova postura ética em relacao a
preservacdo do meio ambiente e alerta sobre as responsabilidades perante as geragcOes

presentes e futuras (JACOBI, 2003). De modo geral, portanto, argumenta-se que o documento
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prioriza 0 debate da crise ambiental tendo como base a perspectiva econémica, social e
politica (REDCLIFT, 2006).

Ressalta-se que a abordagem trazida pela Comisséo de Brundtland (1987), apesar
de muitas criticas, é considerada, ainda, por diversos autores, como bem aceita e utilizada na
comunidade cientifica e empresarial (BARONI, 1992, JACOBI, 2005; BARKEMEYER et al.,
2011, MUNCK, 2013). Nesse sentido, Jacobi (2005) argumenta que o documento elaborado
pela Comissdo buscou apresentar uma definicdo oficial do conceito por meio de uma base
conciliatéria, por isso teve tal peso frente aos conceitos disseminados, tornando-se
popularizado na literatura tanto numa perspectiva tedrica como pratica.

Além da conhecida definicdo da Comissdo de Bruntland (1987) outras defini¢coes
surgiram como destacam diversos autores, entre eles Baroni (1992); Redclift (2006) e Dovers
(1996). Como exemplo sobre o que abordam outras defini¢cbes, compreende-se que elas
enfatizam uma ou mais questdes tais como: a busca pela continuidade dos recursos naturais; a
busca pela qualidade de vida; 0 acesso aos recursos e a possibilidade de manter o padréo de
consumo por diversas geracdes; a reducdo da pobreza e o crescimento econémico (BARONI,
1992).

Do mesmo modo, para Vos (2007) embora as defini¢cBes sobre desenvolvimento
sustentavel possam variar em escala, contexto e aplicacdo elas, em sua grande maioria,
enfatizam uma parte ou outra que estdo condizentes com o conceito original, tais como: o
modo de interpretar os problemas ambientais e sua relacdo com a sociedade e o sistema
econbmico; a necessidade dos elementos sisttmicos se apoiarem ou reforcarem
reciprocamente; a equidade intergeracional frente ao sistema e a énfase em promover agoes
além do cumprimento das normas e leis. Assim, no entendimento do autor, apesar da falta de
unanimidade do termo, o que deve importar € que o conceito utilizado seja viavel de ser
operacionalizado pelas organizacdes e, assim, permitir que resultem em beneficios para a
sociedade.

Baroni (1992), ao sugerir colocar em pratica um novo modelo que atenda ao
desenvolvimento sustentavel salienta que algumas questdes devem ser consideradas, entre
elas: a utilizacdo dos recursos ndo renovaveis de forma racional; uso sustentavel dos recursos
renovaveis; melhoria da qualidade ambiental; conservacdo da biodiversidade; busca da
equidade social; reducdo da pobreza; e melhoria da distribuicdo de renda entre os individuos e
regibes. E, para que isso seja possivel, conforme Lélé (1991), deve-se: I. rejeitar o
crescimento econbémico como solucionador de todos os problemas; Il. confrontar os modelos

da economia neoclassica frente a realidade ambiental; Ill. aceitar as causas estruturais da
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pobreza e procurar desenvolver atividades para sua diminuicdo; IV. entender as mdultiplas
dimensdes da sustentabilidade; e V. explorar quais padrfes, niveis de demanda e uso de
recursos seriam compativeis com diferentes niveis de sustentabilidade ecoldgica e social e
com diferentes nocdes de equidade e justica social.

Além do que foi exposto até aqui, cabe salientar que por causa das muitas
definicdes e pela falta de um consenso sobre o termo desenvolvimento sustentavel, muitas
vezes, observa-se que ele e empregado como sindnimo de sustentabilidade. Para Osorio,
Lobato e Castillo (2005), isso ocorre porque tanto desenvolvimento sustentavel quanto a
sustentabilidade se tornaram meras expressdes inseridas em um processo inconsciente de
homogeneizacdo global. Todavia, apesar dos conceitos apresentarem proximidades, varios
autores ressaltam que ha diferencas entre eles e que tais diferencas sdo pertinentes para uma
melhor utilizacdo das terminologias (VOS, 2007; OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005;
MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009, DIAS, 2013).

Sobre a sustentabilidade, conforme Vos (2007), entende-se que ele € um conceito
que se originou na biologia e ecologia, sendo utilizado para descrever as taxas em que 0s
recursos renovaveis poderiam ser extraidos ou danificados. ApoOs, passou para a area
economia, em que o foco era a compreensdo da relacdo entre o capital natural e a economia,
levando a criacdo do conceito de economia ecoldgica. E, posteriormente, ganhou destaque em
diversas frentes, como a sociologia, a engenharia e a area de negocios, além disso, também
passou a ser utilizado no dominio politico.

Munck e Borim-de-Souza (2009) acrescentam, salientando que € valido esclarecer
que o conceito de sustentabilidade é uma adaptacdo da ideia utilizada no dominio
agrobioldgico e que nesse dominio ele é definido, segundo Jiménez-Herrero (2000), como a
capacidade de um sistema manter sua produtividade mesmo quando em situacGes de
adversidades. Posteriormente, o conceito foi sendo aplicado em diversas éareas do
conhecimento e, com o tempo, passou a assumir uma propositura ambiental, na qual os
critérios econdmicos, sociais e culturais comegaram a ser considerados aos poucos (JIMENEZ
HERRERO, 2000; OSORIO; LOBATO; CASTILHO, 2005; MUNCK e BORIM-DE-
SOUZA, 2009).

Léle (1991) apresenta consideracOes plausiveis sobre a sustentabilidade. Extrai-se,
a partir do artigo do autor, que o termo possui um significado associado a trés conotagoes: a
literal, a ecologica e a social. No entendimento literal, o significado refere-se, simplesmente, a
continuidade de algo; na intepretacdo ecologica refere-se a manutencdo de uma base

ecoldgica para a vida humana em determinado periodo de tempo; e na interpretacdo social seu
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significado estd atrelado a manutencdo dos valores sociais, das instituicdes, das culturas e
outros aspectos sociais.

Sarotri; Latronico e Campos (2014), ao revisarem sobre o conceito de DS
(desenvolvimento sustentavel) e Sustentabilidade, acrescentam que a sustentabilidade pode
ser caracterizada como um principio aplicavel a sistemas, que permitam interagir com a
sociedade-natureza - sistemas industrias, sociais e naturais que incluam os fluxos de
informacgdes, bens e residuos, assim “envolve uma interagdo com sistemas dindmicos que
estdo em constante mudanca e necessitam de medidas proativas” (2014, p. 11). Ja, para
Meadows, Meadows and Randers (1992 apud Munck, 2013), a sustentabilidade é
compreendida como uma estratégia de desenvolvimento que resulta na melhoria de qualidade
da vida do homem e na minimizagéo de impactos ambientais negativos.

Com isso, percebe-se que a Sustentabilidade ¢ um termo que mantém intrinseca
relacdo com o Desenvolvimento Sustentavel, entretanto eles possuem certas diferencas.
Dovers (1996, p. 304) descrevendo sobre os termos assevera que a sustentabilidade diz
respeito a “capacidade da natureza, do humano ou de ambos de resistir ou se adaptarem, por
tempo indeterminado, a mudangas enddgenas ou exogenas oriundas de ameacas”. E o
desenvolvimento sustentavel diz respeito ao “caminho de deliberada mudanca end6gena que
mantém ou aumenta o0 uso dos recursos em algum grau, ao responder as necessidades da
populagdo atual” (DOVERS, 1996, p. 305).

Destaca-se que ha diferenca entre os conceitos desde suas bases fundantes, dessa
forma “enquanto a sustentabilidade refere-se a capacidade de manter algo em um estado
continuo, o desenvolvimento sustentavel envolve processos integrativos que buscam manter o
balanco dindmico de um sistema complexo a longo prazo” (BORIM-DE-SOUZA, 2010,
p.35). A partir disso, a sustentabilidade no seu sentido integral “pode ser considerada como a
ideia central do desenvolvimento sustentavel: a origem, o carater espacial e temporal, e 0s
contextos ou sistemas de referéncia integrados em um processo de desenvolvimento”
(OSORIO; LOBATO e CASTILLO, 2005, p. 508).

Por fim, também, conforme Osorio; Lobato e Castillo (2005), os termos se
distinguem por meio da forma como sdo buscados seus objetivos finais. Nesse sentido,
entende-se que a sustentabilidade, independentemente do seu objetivo ultimo, deve ser
conjugada por meio do equilibrio do uso e gastos dos recursos naturais, por isso €
compreendida como um pressuposto inquestionavel. Portanto, segundo 0s autores, a busca
pela sustentabilidade ambiental é parte integrante desse objetivo final. J& o Desenvolvimento

Sustentavel refere-se ao caminho que deve ser adotado para se atingir o estado de
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sustentabilidade, fundamenta-se na preservacdo dos recursos naturais (isto é, nos mesmos
objetivos da sustentabilidade) acrescido da busca pelo equilibrio social, cultural e econémico
(OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005). Dessa forma, a sustentabilidade entendida como
um processo continuo de existéncia da humanidade e do meio natural passa a ser considerada
a ideia central do desenvolvimento sustentavel.

Do exposto, nota-se que tais preocupacdes trazidas pela ideia de desenvolvimento
sustentavel e também atreladas ao alcance da sustentabilidade como um estagio evoluido
atingem a sociedade de modo geral, alcancando organizacGes de todos os tipos, dentre elas a
comunidade empresarial, que passa a ter como desafio lidar com a insercdo dessa tematica em
suas atividades em meio a racionalidade econémica corrente, 0 que gera desconfortos e
incertezas, visto que até meados da década de 1970, o que representava uma empresa
sustentavel era basicamente apresentar uma boa satude econémica (MUNCK, 2013). E, nas
ultimas décadas, principalmente a partir de 1990, outros cuidados passaram a fazer parte das
atividades empresariais além da busca do lucro, como as preocupacfes de cunho ambiental e
social (ELKIGNTON, 2001; SAVITZ, WEBER, 2007; BARKEMEYER et al. 2011).

A partir disso, qual a representatividade das organizacdes e sua importancia para o
Desenvolvimento Sustentavel? Shwom (2009) afirma que as organizacdes sdo engrenagens
gue movem Instituicbes como o capitalismo e o Estado, estes que podem representar
maquinas que alimentam a degradagdo ambiental ou mesmo influenciar decisdes individuais
gue impactam o meio ambiente. Ou seja, as organizacdes estdo inseridas no processo por
serem causadores e determinadores de comportamentos por meio de fluxos de materiais e de
energia na sociedade (AZAPAGIC, 2003). Reforca-se, de acordo com Perrow (1997), que as
organizagOes sdo os atores que tém causado maior alteragdo no meio natural, todavia, ao
mesmo tempo, sdo atores que podem originar as possiveis solucBes para problematicas
associadas as questdes ambientais.

Sobre a relevancia das organizagdes nesse processo, Redclift (2006) advoga que
sdo as organizacdes quem tém proporcionado maior visibilidade as discussfes sobre
desenvolvimento sustentavel, em decorréncia, por exemplo, da abertura de novos mercados
globais como aqueles destinados ao consumo verde. Por sua vez, Hart e Milstein (2004)
argumentam que, a partir do surgimento de regimes de comércio global, houve um
enfragquecimento no poder dos governos e as organizagdes ndo governamentais (ONGs) e
outros grupos da sociedade civil passaram a ocupar o lugar, assumindo o papel de monitores
e, em algumas situagdes, de aplicadores de padrdes sociais e ambientais. Ademais, Gladwin,

Kennelly e Krause (1995) véo alem, afirmando que a organizacgdo € a unica instituicdo com
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poder suficiente para impulsionar mudangas significativas em prol do desenvolvimento
sustentavel.

Assim, as organizagdes apesar de serem causadoras de problemas ambientais e
sociais, possuem grande representatividade e exercem influéncia sobre a sociedade, bem
como podem oferecer contribuicdes importantes na busca pelo desenvolvimento sustentavel
por meio de seus processos organizacionais e interorganizacionais (SHWON, 2009;
BARKEMEYER et al, 2011). Sobre isso, argumenta-se que, em particular, as organizacgoes
privadas tém grande potencial para enfrentar e superar os desafios econdmicos, sociais e
ambientais associados aos aspectos relevantes do desenvolvimento sustentavel, pois,
fornecem recursos financeiros e potencialidades humanas, infraestrutura, inovacdo e
tecnologia, além de promover formas de gestdo (BARKEMEYER et al., 2011).

Ressalta-se que ndo se exime de culpabilidade as organizagdes diante das
situacbes que se apresentaram ao longo dos anos, pois elas estavam presentes mobilizando
recursos para que o crescimento econdmico chegasse ao patamar que se encontra e também,
em contrapartida, fossem provocados muitos dos problemas pelos quais se apontam em
debates relacionados ao meio ambiente natural, artificial e cultural. No entanto, pela
capacidade de articulacdo de recursos e conducdo de processos que levem ao alcance de
objetivos possiveis, elas sdo potenciais fomentadores do desenvolvimento sustentavel.

Assim, conceitos que tenham por fundamento principios® do desenvolvimento
sustentavel (ou numa meta maior a sustentabilidade) e que possam ser explorados nas
organizacOes sdo de bom grado, pois facilitardo a conducdo dos processos organizacionais e a
tomada de decisdes a partir dos recursos e ativos disponiveis, ou seja, para operacionalizacdo
do conceito em dmbito organizacional.

Diante do exposto, em resumo, entende-se que o desenvolvimento sustentavel
para 0 alcance de sustentabilidades emergiu de um longo processo histérico que envolveu
uma conscientizacdo sobre problemas ambientais, sociais e econdmicos. Também, percebe-se
que as organizagOes estdo inseridas no debate e no contexto que envolve o desenvolvimento
sustentavel, pois elas podem atuar em dois polos: em prol do desenvolvimento sustentavel ou
ao desfavor dele. Ademais, as evolutivas discussfes sobre desenvolvimento sustentével

fizeram emergir novas conclusdes, sendo uma delas “a constatagdo de que o que antes era tido

° «Os principios sdao verdades fundantes de um sistema de conhecimento, como tais admitidas, por serem
evidentes ou por terem sido comprovadas, mas também por motivos de ordem pratica de carater operacional...”
(REALE, 2002, p. 305).

Foram identificados quatro principios considerados de primeira ordem e que foram expressos na Carta da Terra
como: a comunidade de vida; integridade ecoldgica, social, justica econdmica e democracia; ndo violéncia; e paz
(KATES; PARRIS; LEISEROWITZ, 2005).
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como uma responsabilidade central dos governos passa a ser uma responsabilidade central das
organizagdes, em especial as privadas” (MUNCK, BANSI, GALLELI, 2016, p. 92).

4.2 SUSTENTAIBLIDADE ORGANIZACIONAL

Os escritos que se encaminham pretendem compreender a definicdo de
sustentabilidade organizacional e 0 que o conceito implica para as organizacdes que almejam
tornar-se sustentaveis. Além disso, serdo abordados os trés pilares usuais do conceito e a
diferenca entre responsabilidade social e sustentabilidade organizacional para
aprofundamento do assunto, pois estes sdo dois termos que muitas vezes sdo tratados da
mesma forma, gerando confusfes no uso das terminologias. A compreensdo do conceito se
faz necessaria para explorar a identidade de organizacfes que almejam tornar-se ou que sdo
reconhecidas como sustentveis.

Semelhante ao conceito de desenvolvimento sustentavel, o desenvolvimento de
acles que se voltam para a gestdo sustentavel e compreensdo do conceito de sustentabilidade
organizacional teve, no inicio, foco sobre a discussdo da dimensdo ambiental, estendendo-se,
posteriormente, para outras dimensdes, que em geral sdo a social e a econémica (VOS, 2007;
ELKINGTON, 2001). Com isso, segundo autores como Baroni (1992); Elkington (1999;);
Dyllick; Hockerts (2002); Barkemeyer et al. (2011), entende-se que as atividades
organizacionais se desenvolvem em um ambiente que propicia a disponibilidade de trés
dimensdes — a econémica, a ambiental e a social.

Sao muitas as designacdes quanto a sustentabilidade em contexto organizacional,
também entendido como sustentabilidade empresarial, sustentabilidade corporativa, empresa
sustentavel, organizacdo sustentavel entre outras terminologias. O autor do presente trabalho
prefere a utilizacdo da terminologia sustentabilidade organizacional seguindo o mesmo
entendimento de Munck et al. (2013), por proporcionar um enfoque mais amplo em
decorréncia da utilizacdo do termo organizacional. Dessa forma, permite explorar diversos
tipos de organizagOes, ou seja, organizagdes empresariais, sociais, governamentais e assim por
diante.

Em &mbito organizacional a sustentabilidade pode ser considerada sob duas
perspectivas: uma macro e a outra micro. Na visdo macro, a Sustentabilidade Organizacional
(SO) é compreendida como uma maneira de mobilizar o setor empresarial para contribuir com
o desenvolvimento sustentdvel; e na visdao micro refere-se a construcdo de um programa de

aprendizado para difundir visbes econémicas, sociais e ambientais do nivel estratégico para o
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operacional, a0 mesmo tempo em que seja capaz de agregar conhecimentos para a
organizacdo (CHENG; FET; HOLMEN, 2010 apud MUNCK; BANSI; GALLELI, 2016).

Para Van Marrewijk e Werre (2003), a Sustentabilidade Organizacional
compreende aquelas atividades da empresa que se preocupam e visam incluir aspectos sociais
e ambientais as suas operagdes econdmicas e interacbes com o0s stakeholders. No
entendimento de Dyllick e Hockerts (2002) a SO refere-se a busca de satisfazer as
necessidades dos stakeholders diretos e indiretos, tais como acionistas, funcionarios, clientes,
comunidade, governos, grupos de pressdo e outros, sem comprometer a capacidade de
sustentar necessidades futuras destes. Acrescenta os autores que para o0 alcance desse objetivo
as empresas necessitariam manter e aumentar sua base de capital econdmico, social e
ambiental, e paralelamente contribuir para sustentabilidade no dominio politico.

Com foco no universo empresarial, Hart e Milstein (2004, p. 66) destacam que
uma “empresa sustentavel ¢ aquela que contribui para o desenvolvimento sustentavel ao gerar,
simultaneamente, beneficios econdmicos, sociais e ambientais conhecidos como os trés
pilares do desenvolvimento sustentavel”. Savitz e Weber (2007, p. 2), por sua vez, entendem
que uma empresa sustentavel “¢ aquela que gera lucro para os acionistas, a0 mesmo tempo em
que protege o meio ambiente e melhora a vida das pessoas com quem mantém interacdes”. E,
ainda, conforme o entendimento de Smith e Sharicz (2011 apud Munck et al., 2016) a
sustentabilidade organizacional é o resultado das atividades de uma organizacgdo, voluntarias
ou regidas por leis, que demonstram a capacidade dela em manter vidveis suas operacoes
tendo uma viabilidade financeira consistente, enquanto ndo impacta negativamente o sistema
social e ambiental.

Nota-se que essas definiches trazem elementos comuns e que estdo de algum
modo associadas com as orienta¢fes desenvolvidas a partir do conceito de Desenvolvimento
Sustentavel proposto pela Comissao de Brundtland 1987. Segundo Barkemeyer et al. (2011) o
relatério de Brundtland normalmente oferece orientacGes para as empresas inserirem nas suas
praticas acdes que levem em consideracdo a sustentabilidade, articulando as trés dimensdes
(ambiental, econémico e social). Tais dimensGes sdo consideradas como forma de
operacionalizar a sustentabilidade organizacional como sugere o trabalho desenvolvido por
Elkington (1999), no qual o autor apresenta o Triple Bottom Line, também denominado de
tripé da sustentabilidade, destacando a integracdo dos trés pilares.

Junqueira, Souto Maior e Pinheiro (2011, p. 40) descrevem sobre a proposta
apresentada por John Elkington e sua aceitacdo por parte da comunidade empresarial

argumentando que:
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O Triple Bottom Line propde o dimensionamento da sustentabilidade nas dimenses
econdmica social e ambiental, e angariou a simpatia e aderéncia do empresariado
por estar bem proximo da sua linguagem de resultados liquidos. O conceito nao € o
mais original, pois faz parte dos esquemas de desagregacdo anteriores, como de
Ignacy Sachs, por exemplo, mas inova na forma de conceber essas trés dimensdes no
ambito das empresas e por utilizar uma linguagem familiar ao ambiente empresarial.
Este modelo agrega também pelo fato de, como foi aceito mundialmente, ser um
modelo passivel de ser parametrizado” (JUNQUEIRA; SOUTO MAIOR;
PINHEIRO, 2011, p. 40).

Diante disso, percebe-se que esses trés pilares ou dimensdes sdo fundamentais
para a compreensao e adocao do conceito nas organizacfes. Todavia, 0 que configuram essas
trés dimensbes? Nos proximos paragrafos serdo descritas essas trés principais dimensdes da
sustentabilidade organizacional ou como sugerem Dyllick e Hockerts (2002), Jamali (2006) e
Munck, Bansi e Galleli (2016), as trés sustentabilidades organizacionais.

Dessa forma, utilizando-se da terminologia sugerida pelos autores acima, tem-se

que a sustentabilidade econdmica de uma organizacdo assegura a capacidade de realizar as

atividades organizacionais de modo responsavel, apresentando uma lucratividade satisfatoria
sem a qual ela ndo sobreviveria e perpetuaria (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Azapagic
(2003) assevera que a Vviabilidade econémica do negdcio € a chave principal do
desenvolvimento sustentavel, pois ao obter lucratividade é que s&o promovidos os empregos e
ha melhora na condicéo de vida da comunidade.

A Sustentabilidade ambiental diz respeito a preservacdo, conservacdo e manejo

dos recursos naturais. E necessério que a organizacio reconheca os impactos de sua atividade
sobre o ecossistema natural e procure minimizar aqueles que s&o negativos e ampliar os
positivos nos processos de entrada e saida referente aos processos de producdo ou servigos
prestados (KRAJNC; GLAVIC, 2005). A dimensdo ambiental prioriza a analise de prevencéo
dos impactos gerados pelas organizacfes nos sistemas naturais, sendo que a responsabilidade
sobre 0 meio ambiente vai além do mero cumprimento das regulamenta¢Ges governamentais
ou iniciativas como a reciclagem e a utilizagdo eficiente dos recursos energéticos (JAMALI,
2006; BORIM-DE-SOUZA, 2010).

A sustentabilidade social refere-se ao impacto no sistema social em que

determinada organizacdo atua, podendo ser em nivel local, nacional e global. Conforme
Krajnc e Glavic (2005) o pilar social neste contexto compreende as agles e atividades
organizacionais que tenham relacdo com os funcionarios, consumidores, fornecedores, a
comunidade ao seu redor e também para a sociedade como um todo, pois de algum modo

atinge-os. Barbieri et al. (2010) fundamenta que tal percepgéo social refere-se a preocupacao
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das empresas com 0s impactos sociais por suas atividades nas comunidades humanas dentro e
fora da organizacdo, como as questdes sobre desemprego, a excluséo social, a pobreza, a
diversidade organizacional, entre outros.

Para sintetizar as trés sustentabilidades do conceito em contexto organizacional e
0 que devem exigir cada uma delas, segue as concepcdes de Dyllick; Hockets (2002) que

foram compiladas no Quadro 3:

Quadro 3 - As Trés Sustentabilidades em Contexto Organizacional

SUSTENTABILIDADE O QUE BUSCAR?

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

Utilizacdo dos recursos naturais apenas em quantidade proporcional a
reproducdo natural ou que possuam substitutos ja desenvolvidos.
Sustentabilidade organizacional | Ademais, ndo causar emissdes que possam acumular-se no meio
ambiental ambiente em nivel acima daquele suportado e, ainda, ndo se envolver em
atividades que degradam servigos do ecossistema.

Agregar valor para as comunidades nas quais estdo inseridas tendo em
vista desenvolver o capital humano de parceiros individuais, assim como
Sustentabilidade organizacional de promover o desenvolvimento do capital social de modo que seus
social stakeholders possam entender suas motivacGes e tambeém concordar com
seu sistema de valor.

Fonte: Dyllick; Hockerts (2002).

Assim, a gestdo para o desenvolvimento sustentavel deve estar pautada sob essas
trés dimensdes (ELKINGTON, 1999). No entanto, saber como ocorre a articulacdo entre os
pilares é outro passo importante para a compreensao do fenémeno e da complexidade inerente
ao conceito, pois essa relacdo viabiliza sua utilizacdo na organizacdo. Sendo assim, a
articulacdo entre os trés pilares pode ser visualizada tendo por base a fusdo de quesitos que

ocorre da vinculagdo estabelecida entre duas variaveis consecutivas. Desse modo:

a questdo social se alia a preocupacBes ambientais por meio de atuacGes
socioecondmicas capazes de serem suportadas pela natureza, pela sociedade e pelo
sistema econémico; premissas ambientais agregam-se ao pilar econémico por meio
de investimentos interessados em promover o crescimento da sociedade por meio de
acles viaveis a natureza e a economia; e, 0 sistema econémico une-se ao social
quando anélises de investimento e operacionaliza¢fes econdmicas sdo feitas em par
de igualdade com suas possiveis consequéncias para a sociedade, ou seja, uma vez
que o social e o econdmico alcangam mesmo nivel de relevancia analitica, intenta-se
a conquista da legitimacdo dos lucros organizacionais por meio de acOes
organizacionais orientadas por premissas de sustentabilidade (ELKINGTON, 1999;



80

SAVITZ; WEBER, 2007; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009; CALLADO, 2010
apud DIAS, 2013, p. 55).

Ainda, a partir da vinculacdo entre duas varidveis que envolvem o0
desenvolvimento sustentavel, emergem, entdo, qualidades organizacionais representantes e
viabilizadores dos trés pilares na organizacdo. Ou seja, da integracao entre os pilares social e
econémico verifica-se a insercdo socioecondmica; da interrelacdo entre os pilares econémico
e ambiental, emerge o conceito de ecoeficiéncia; e da conexao entre o pilar social e ambiental
a justica socioambiental (ELKINGTON, 1999; SAVITZ; WEBER, 2007; MUNCK, et al.,
2013). Munck e Borim-de-Souza (2011) tipificam essas associacdes também como
competéncias organizacionais para o alcance da sustentabilidade organizacional.

Ao explorar esses principios organizacionais compreende-se que a Insercao

socioecondmica envolve o engajamento em favor do coletivo, portanto, refere-se ao acesso a

informacdo, alimentacdo, salde, educacdo, habitacdo, trabalho, renda e dignidade. A
Ecoeficiéncia compreende a combinacdo de desempenho econdmico e ambiental, ou seja, a
prosperidade econémica por meio do uso eficiente dos recursos naturais e da reducdo de

emissbes danosas ao ambiente. E a Justica socioambiental diz respeito a equalizacdo da

distribuicdo dos beneficios e dos constrangimentos impostos pela legislacdo ambiental, ou
mesmo pelos problemas ambientais, entre diferentes grupos sociais (MUNCK et al., 2013).

Dessa forma, os trés pilares devem estar integrados para que possam produzir
resultados mais satisfatdrios e benéficos para a organizacdo, sociedade e a natureza, tendo em
vista 0 que abrange o desenvolvimento sustentavel. O cuidado de um pilar resultaria na
sustentabilidade somente de uma frente do conceito. Da mesma forma, ao pensar no
cumprimento de um quesito (por exemplo, a ecoeficiéncia), no qual haveria inter-relacdo de
partes relevantes de premissas do desenvolvimento sustentavel nas organizagdes, porém
outras ficariam de fora, podendo acarretar impactos negativos sobre outros aspectos
relevantes.

Uma organizagdo que apresente caracteristicas e indiquem preocupacdes como as
que foram expostas possivelmente apresentam uma identidade coerente com preceitos da
sustentabilidade, pois estas devem fazer parte das crengas fundamentais da organizacao.

Posto isso, a sustentabilidade em contexto organizacional, tendo como foco o
desenvolvimento sustentavel, deve ter como meta, conforme varios autores sustentam, entre
eles Dyllick; Hockerts (2002); Van Marrewijk (2003); Jamali (2006); Savitz e Weber (2007);
Munck et al. (2013), a busca pelo equilibrio do que é socialmente desejavel, economicamente

viavel e ecologicamente sustentavel. O que estimula uma nova postura e modo de gestdo de
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negocios para além do enfoque financeiro e econdémico (ou seja, a saude financeira e a
obtencdo de lucro responsavel), mas incluindo as preocupagdes sociais (aspectos voltados
tanto para a comunidade interna quanto externa) e preocupagdes ambientais (cuidados quanto
aos impactos negativos ao meio ambiente natural provocado pelas atividades da organizacao).

Nota-se que a adocdo da sustentabilidade nas organizacGes € complexa e apresenta
muitos desafios para as organizagOes. Para o seu cumprimento, conforme a proposta de
integracdo dos trés pilares e sua articulagdo que venha resultar em praticas sustentaveis,
exige-se, como salienta Azapagic (2003), um desenvolvimento paradigmatico sobre a
conducéo dos negocios ou atividades organizacionais.

Encontram-se na literatura diferentes paradigmas que podem nortear a
compreensdo sobre o desenvolvimento sustentavel em contexto organizacional. De acordo
com o paradigma adotado, maior ou menor alcance as organizacdes podem ter para com 0
desenvolvimento sustentdvel. Na sequéncia, a partir do trabalho de Gladwin, Kennelly e
Krause (1995), serdo descritos trés paradigmas relacionados a sustentabilidade organizacional
que, de modo geral, sintetizam as principais interpretacdes dadas sobre o assunto e que
auxiliam para compreender também dos sentidos dados para sustentabilidade em decisdes
organizacionais e 0 modo como pode ser impulsionada a construcdo/desenvolvimento da
identidade de uma organizacao sustentavel. Também, sublinhou-se a abordagem adotada na
presente dissertacdo entendendo ser aquela que melhor dialoga com o desenvolvimento
sustentavel.

O artigo proposto por Gladwin, Kennelly e Karuse (1995) tem como objetivo
estudar o significado e os principais requisitos do desenvolvimento sustentavel e propor um
novo paradigma denominado de sustaincentrism que seria a sintese de outros dois
paradigmas, o tecnocentrismo e o ecocentrismo. Apontam-se as falhas de cada paradigma e 0s
autores defendem o sustaincentrism como um paradigma integrador e mais bem sucedido.
Esses trés paradigmas ilustram a visdo de muitos estudiosos quanto a compreensao do tema e
sua linha mestra para organiza¢Ges. No quadro 4 foram descritos os trés paradigmas da
sustentabilidade em contexto organizacional (que representam o enfoque organizacional do

desenvolvimento sustentavel) trabalhados pelos autores:
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Quadro 4 - Paradigmas da sustentabilidade em contexto organizacional

PARADIGMAS ASSOCIADOS A
SUSTENTABILIDADE IDEIAS CENTRAIS

Centra-se nas questGes econdmicas e tecnoldgicas, produz riqueza
material e poder para uma minoria; suas origens fundam-se na
revolucdo cientifica do século XVII, o surgimento da teoria social
liberal e o raciocinio da “mao invisivel”. Ha uma tendéncia de
privilegiar os seres humanos sobre a natureza, valor antropocéntrico
para com a natureza. Otimismo no poder da tecnologia, presa assim
pela alocacéo eficiente e 0 mercado livre.

TECNOCENTRISMO

Baseia-se na ordem fundamental da natureza e no preservacionismo,
oferece uma visdo de mundo que é mais holistica, integrativa, e
menos arrogante, mas diminui a singularidade humana, e apresenta
contradicBes internas, ja que certo grau de influéncia na natureza é
necessario. E marcado pela ideia de uma ecologia profunda e pela
rejeicdo de qualquer dominagdo humana sobre a natureza.

ECOCENTRISMO

Representa uma sintese emergente, uma abordagem integrativa dos
trés pilares da sustentabilidade, sendo uma tentativa de integracéo
maior e mais profunda. Inspira-se nas reivindicacbes do
universalismo da vida; preocupa-se com a qualidade de vida e defesa
do pluralismo moral. O ser humano é parte da natureza e superior a
ela no intelecto. Essa perspectiva oferece uma visdo de
SUSTAINCENTRISM desenvolvimento que tanto se fundamenta nas pessoas e na
conservagao da natureza.

Atividades econdmicas e humanas estdo intrinsicamente ligadas ao
sistemas naturais. Os defensores do sustaincentrism ndo sdo
contrarios a tecnologia, mas eles também ndo as aceitam de forma
acritica. Tecnologias devem ser desenvolvidas e empregadas de
modo adequado, justo e humano.

Fonte: elaborado a partir de Gladwin, Kennelly e Krause (1995)

Nota-se que a proposta integradora do sustaincentrism traz contribuicOes
enriquecedoras para 0 debate no campo académico e também de modo amplo para a
sociedade. Essa proposta se apresenta de maneira mais equilibrada, o que a torna robusta e
menos tendenciosa quanto as demais, ja que pensar em contribuir com o desenvolvimento
sustentavel deve-se incluir a integracdo entre aspectos sociais, ambientais e econémicos em

situagBes que permitam equilibrios nas escolhas decisorias das organizagcBes. A presente
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dissertagdo toma como base essa abordagem entendendo ser aquela que melhor atende aos
preceitos do desenvolvimento sustentdvel e, por conseguinte, que atendem de forma
significativa a defini¢do de uma organizacdo sustentavel.

Ja a visdo de foco antropocéntrica, alicercada nas tendéncias cientificas
propagadas no século XVIII que incentiva a dominacdo como simbolo valioso de poder, ndo
dialoga com o comportamento coletivo ora exigido pelos preceitos do desenvolvimento
sustentavel (MUNCK, 2013). O que sugere que quanto mais proximo de visGes
antropocéntricas, mais distantes dos preceitos do desenvolvimento sustentavel.

Por sua vez, o paradigma ecocéntrico, parte do pressuposto que a natureza possuli
valor intrinseco independente dos valores e da consciéncia humana e deve ser usada pelos
seres humanos somente para satisfazer as necessidades vitais de subsisténcia. De modo que 0
ser humano é considerado parte igualitaria quando comparado aos outros componentes da
natureza, portanto, os seres humanos nao ocupam lugar privilegiado sobre ela (GLADWIN;
KENNELLY; KRAUSE, 1995). Como sustentam os autores, esse paradigma é marcado pela
ecologia profunda, ignora as relagcbes fundamentais que carregam sobre seguranca e
integridade humanas e baseia-se em fundamentos filoséficos que hoje ndo podem ser aceitos
como guias praticos para a conduta humana. Assim, apesar de sua ideologia, talvez, atraente e
de intencdo admiravel, o ecocentrismo, como o tecnocentrismo, € assolado por contradicdes
internas e ndo consegue integrar verdadeiramente a cultura e a natureza (GLADWIN;
KENNELLY; KARUSE, 1995).

Destarte, percebe-se que a sustentabilidade organizacional pode ser compreendida
sobre a Otica de diferentes paradigmas que permitem maior ou menor aproximacao com
questdes pertinentes ao desenvolvimento sustentivel. No entanto, compreendeu-se que para
uma definicdo de organizacdo sustentavel que prima pela existéncia de um dialogo consistente
entre a organizacdo, o meio ambiente e a sociedade, aquele paradigma que melhor se
apresenta é o sustaincentrismo, sendo adequado para fundamentar agdes organizacionais que

estejam pautadas na relagédo equilibrada das trés dimensdes - econémica, ambiental e social.

4.2.1 Responsabilidade Social e Sustentabilidade Organizacional

As consideracdes apresentadas até o momento demonstraram a definicdo da
organizacdo sustentavel, além de expor visdes que podem surgir quanto a interpretacdo da
sustentabilidade em ambito organizacional. Para ampliar o entendimento e esclarecer

possiveis interpretacGes equivocadas do conceito, nos paragrafos seguintes serdo abordadas
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implicacdes quanto ao termo responsabilidade social que é muito utilizado pelas organizacgdes
e que possui relagbes com a sustentabilidade organizacional e com o desenvolvimento
sustentével.

Destaca-se que a responsabilidade social organizacional contribui com ambos 0s
conceitos, e consequentemente, mostra-se importante para 0s interesses da sociedade.
Ademais, ao apresentar a distincdo entre responsabilidade social e sustentabilidade
organizacional também serdo demonstrados o alcance deles e as respectivas cooperagdes para
com o desenvolvimento sustentavel. Tais consideragdes trazem contribuicdes para o
entendimento consistente sobre atributos que demonstrem a identidade de uma organizacéo
sustentavel e evitam que a utilizacdo de tais conceitos incorra em declaragdes simplistas,
diante da complexidade que envolve a tematica.

A Responsabilidade Social Empresarial (RSE) diz respeito a fendmenos
organizacionais como a transparéncia, o dialogo das partes interessadas e os relatorios de
sustentabilidade, enquanto a Sustentabilidade Empresarial (SO) concentra-se na criagdo de
valor, gestdo ambiental, sistemas de producdo ambientais, gestdo de capital humano e assim
por diante (VAN MARREWIJK, 2003).

O autor recomenda manter essa pequena, mas essencial distincdo. Além disso,
destaca que a sustentabilidade organizacional seria o objetivo Gltimo das estratégias adotadas
pela empresa, sendo a RSE um estégio intermediario, onde as organizacGes tentam balancear
o Triple Bottom Line, ja que a sustentabilidade organizacional possibilita que as empresas
maximizem o0s impactos positivos de suas atividades, indo além das expectativas éticas,
legais, comerciais e publicas que as sociedades possuem em relacdo as organizacgdes
(JAMALLI, 2006).

Munck e Borim-de-Souza (2009) analisaram a responsabilidade social empresarial
e a sustentabilidade organizacional e propuseram uma hierarquizacdo como dois caminhos
estratégicos possiveis de serem adotados pelas organizagdes em prol de ofertarem
contribuicbes para o alcance de um desenvolvimento sustentdvel. Para os autores, RSE
constitui uma série de acOes especificas que compdem apenas parte dos processos Necessarios
para 0 alcance da sustentabilidade organizacional, sendo um caminho organizacional
estratégico inicial também referente ao desenvolvimento sustentavel. Com efeito, ela trata de
questdes como transparéncia, didlogo com os puablicos e atos que visam relatar acoes
sustentaveis.

Por sua vez, a sustentabilidade organizacional, estrutura-se para promover o

equilibrio de cada sistema de acéo organizacional, a fim de que tais equilibrios sejam somados
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e interagidos a favor de um equilibrado desenvolvimento sustentavel. Como estratégia
organizacional ela é aquela responsavel por balancear interesses organizacionais, expectativas
sociais e preservacdo ambiental. Assim, destaca-se que ela concede forga estratégica aos
fundamentos da responsabilidade social empresarial e fornece suporte as decisGes e aos
processos empresariais rumo ao desenvolvimento sustentavel com ferramentas proprias de
gestdo coerentes com as metas assumidas pela organizagdo (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA,
2009).

E, conforme a hierarquia indicada pelos autores, o Desenvolvimento Sustentavel
(DS) é o objetivo maior a ser alcancado. Ele busca a soma dos equilibrios dos sistemas
sociais, econdbmicos e ambientais, e mais um equilibrio maior composto por todas as
interagBes entre esses sistemas. Ademais, entende-se que o “desenvolvimento sustentavel
enquanto objetivo relaciona economia e ecologia; enquanto processo interliga ecologia e
sociedade; e enquanto acdo organizacional exige a vinculacdo entre economia, ecologia e
sociedade” (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009, p. 199).

Em relagdo ao desenvolvimento sustentivel, a sustentabilidade organizacional
seria apenas uma das sustentabilidades necessarias para o alcance do desenvolvimento
sustentavel, logo, admite-se que cada uma dessas sustentabilidades € uma meta incumbida de
alcancar esse fendbmeno maior, o qual deve ser ininterrupto, uma vez que 0s sistemas
transformam-se continuamente, por isso, ndo dispensa a atuacdo efetiva e responsavel das
organizacfes (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009).

Sendo assim, acdes responsaveis das organizacfes sdo imprescindiveis para o
alcance do desenvolvimento sustentavel em funcdo da representatividade que elas ocupam na
sociedade. Como asseveram Barkemeyer et al. (2011), as organiza¢des sdo as que mais
usufruem de recursos ambientais e as principais geradoras de capital econémico. Além disso,
as organizacbes empresariais exercem elevado grau de influéncia como destacado
anteriormente, algumas inclusive em ambito internacional. Assim, as organizagdes podem
fomentar a economia e incentivar novas praticas sociais, no entanto, também entende-se que,
por ndo levarem em consideragdo ao que preza o desenvolvimento sustentavel, podem causar
grandes impactos sociais e ambientais conforme seu campo de atuagéo.

Por isso, a partir do enfoque organizacional do desenvolvimento sustentavel,
tendo por intuito a adocdo do conceito de sustentabilidade organizacional, é possivel
minimizar impactos negativos e maximizar aspectos positivos nas areas de atuacdo de uma

organizacdo. Para tanto, segundo Elkington (1999; 2001), é preciso redefinir visées sobre o
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significado de igualdade social, justica ambiental e ética, além de enfrentar o desafio que
consiste em integrar o conceito da sustentabilidade na préatica atual da administracéo.

Diante do exposto, sublinha-se que a sustentabilidade em uma organizagdo pode
ser compreendida como um principio norteador dos processos organizacionais que conduzem
ao alinhamento de estruturas em prol do desenvolvimento sustentavel, também por isso
fortalecendo-a para sobrevivéncia e competicdo dentro do ambiente no qual estd inserida.
Dessa forma, para o presente trabalho, sustentabilidade organizacional compreende a
representacdo sistémica organizacional da viabilidade econdmica, do desenvolvimento social
e do equilibrio e preservacdo ambiental considerando diferentes escalas de tempo e espaco,
numa perspectiva de longo prazo (SAVITZ e WEBER, 2007; DYLLICK e ROCKERTS,
2002; BORIM-DE-SOUZA e MUNCK, 2009; MUNCK et al., 2013). Portanto, a incluséo da
sustentabilidade em contexto organizacional passa por alguns desafios como a incorporacédo
de novos constructos e a redefinicdo de significados que implicam em mudancas estruturais.
Essas que, por sua vez, irdo afetar a identidade da organizagdo, podendo inclusive exigir a
ruptura de paradigmas.
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5. IDENTIDADE, SENSEMAKING E SUSTENTAIBLIDADE ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem por objetivo demonstrar as intera¢cGes que sdo permitidas com a
presente pesquisa. Serdo destacados aspectos da sustentabilidade organizacional que devem
fazer parte da identidade organizacional, a relevancia da identidade para a ado¢do de praticas
sustentaveis, os beneficios de se atribuir sentido para a sustentabilidade e como pode ser
desenvolvida uma identidade organizacional vinculada a sustentabilidade. Assim, sera
proposto um Framework representativo da construgdo de uma identidade organizacional
sustentavel que podera ser utilizado para nortear o desenvolvimento da identidade enquanto
sustentavel nas organizacdes. A partir do desenvolvimento deste capitulo parte dos objetivos
deste trabalho s&o alcancados, particularmente no que diz respeito & proposicdo de um
framework representativo da constru¢cdo de uma identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade e a exemplificacdo dos atributos que caracterizam essa identidade.

Ressalta-se, incialmente, que embora exista uma grande quantidade de pesquisa
sobre Sustentabilidade Organizacional e Responsabilidade Social Empresarial (que é um
conceito que esta intimamente ligado a sustentabilidade), por exemplo, sobre o porqué as
organizacbes se envolvem em atividades sustentaveis, pesquisas sobre identidade
organizacional em um contexto de sustentabilidade sdo limitadas. Todavia, para as
explanacOes elaboradas neste capitulo, além dos trabalhos que demonstraram seu foco na
identidade e sua relagdo com a sustentabilidade organizacional, também buscou-se por
aproximacdes na literatura anteriormente levantada sobre os dois termos.

Em geral, as empresas ndo nascem ou nasceram com amplo compromisso com o
desenvolvimento sustentavel, principalmente aquelas que valorizam excessivamente aspectos
econdmicos e financeiros. A adequacdo ao desenvolvimento sustentavel € um dos desafios
para as organizacOes que almejam tornar-se sustentaveis. Isso porque as questdes inerentes a
sustentabilidade sdo complexas e demandam cuidados na sua incorporacéo e gestao.

Munck (2015) assevera que a gestdo da sustentabilidade lida com complexidade e
ambiguidades ultrapassando sentidos unicos, 0 que demanda abordagens integrativas que
defendem diferentes visdes e sejam receptivas as diferentes escalas temporais, tendo por base
0s aspectos sociais, ambientais e econdmicos, além de priorizar o longo prazo. Nesse sentido,
destaca-se que teorias de gestdo da sustentabilidade provavelmente s@&o um dos raros
conjuntos de que os autores estdo cientes e reconhecem 0 recurso precioso do tempo, a
realidade presente do espaco, e a atencéo focada em aspectos de médio e longo prazo (BELL;
MORSE, 2008 apud STARIK; KANASHIRO, 2013).
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Assim, tem-se que acdes praticas sustentaveis exigem uma mudanca profunda na
forma como a maioria das organiza¢des hoje conduzem seus negdcios e que essa mudanca
requer uma transformagdo na maneira como as organizacGes olham para si, em que a
sustentabilidade passa a ser incorporada como um elemento central (HAMILTON; GIOIA,
2009). Ou seja, para acontecer uma mudanca duradoura que vise a pratica organizacional
sustentavel exige-se que a sustentabilidade torne parte fundamental e indispensavel da
identidade de uma organizacdo (HAMILTON; GIOIA, 2009).

Em outras palavras, entende-se, conforme Valente (2012), que quando inseridas
caracteristicas proprias da sustentabilidade na organizacdo ha um impacto nas suas crencas e
valores. Por conseguinte, infere-se que a insercdo de caracteristicas da sustentabilidade em
ambito organizacional ira refletir nas crencas compartilhadas entre os membros sobre as
caracteristicas fundamentais que representam guem SOomoS COmMO organizacdo, ou seja, ird
refletir na identidade da organizacao.

Algumas crencas que podem provocar essa mudanca na identidade e, ao mesmo
tempo, demonstrar elementos sobre quem somos nds enquanto organizacao sustentavel, sdo: o
compromisso com a capacitacdo e seguranca dos funcionarios; a valorizacdo da inovacdo;
énfase na flexibilidade e capacidade de resposta; e dedicacdo a qualidade de produtos e
servicos (HAMILTON; GIOIA, 2009). Ademais, segundo Hamilton e Gioia (2009), a
paciéncia é um dos atributos necessarios para o desenvolvimento de préticas sustentaveis, em
particular, por fornecer suporte para a formulacdo de visGes de longo prazo para acbes
organizacionais. Para o autor, o reconhecimento dessa identidade é um processo de longo
prazo e dindmico, necessario para que as crencas de sustentabilidade se aprofundem na
organizacao.

Do ponto de vista estratégico, a partir de Kurucz; Colbert e Wheeler (2002),
entende-se que a sustentabilidade € uma dire¢do particularmente atraente para estudar em
relacdo a identidade, pelas seguintes razdes: I) A identidade aborda questdes sobre "quem
somos" como uma organizacdo. Com a busca da sustentabilidade, ndo had mais um foco
unicamente sobre os lucros e metas de curto prazo; incentiva-se a operacdo de uma forma
fundamentalmente diferente do que é o exigido pelo sistema social dominante. 1) A
identidade lida com questbes sobre que "negdcio estamos"? Dentro da perspectiva da
sustentabilidade, nem todas as atividades organizacionais séo iguais ao padréo utilizado em
determinado ramo de atuacdo, por exemplo, a organizacdo deve gerar solucdes alternativas
para aquelas praticas ambientalmente degradantes. I11) Ela levanta a questdo da legitimidade

organizacional, visto que a sustentabilidade pode ser descrita como uma orientagdo estratégica
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ilegitima. Com isso, a identidade de uma organizacdo pode revelar-se fundamental para
transformar a "mentalidade organizacional” no que diz respeito a sustentabilidade e conferir
credibilidade a esta estratégia.

Por isso, implicacbes da sustentabilidade refletem na identidade e, por
conseguinte, a identidade organizacional fornece suporte para acfes sustentaveis, pois
fundamentos do conceito da SO fardo parte das crengas compartilnadas pelos membros,
resultando em novos comportamentos organizacionais. Sendo assim, compreende-se que a
adocdo do conceito da sustentabilidade numa organizacdo deve conferir um novo modo de
agir e nao apenas incidir em respostas as exigéncias dos stakeholders (VALENTE, 2012).

Na sequéncia, alguns trabalhos que tenham relagdo com a sustentabilidade e a
identidade nas organizacgdes serdo apresentados com a finalidade de ampliar o entendimento
sobre uma identidade organizacional centrada na sustentabilidade. Em linhas gerais, eles
apresentam o0 que a identidade pode proporcionar para 0 acontecimento de préaticas
sustentaveis, apontam questdes a serem consideradas para a constru¢cdo de uma identidade
organizacional vinculada a sustentabilidade, bem como indicam ou refor¢cam caracteristicas
(principalmente aquelas diferenciadoras) que possam compor esta identidade.

Eccles, Perkins e Serafeim (2012) buscaram entender como as empresas podem
melhor integrar a sustentabilidade no centro de suas estratégias e operacOes, e a partir da
comparacao entre algumas empresas consideradas como "sustentaveis" com empresas que 0S
autores denominaram de "tradicionais", sugeriram duas etapas: a primeira se refere ao
reenquadramento da identidade global da empresa com base no compromisso de lideranca e
compromisso externo, sendo esta uma condi¢do necessaria, mas ndo uma condicdo suficiente
para tornar-se uma empresa sustentavel. E a segunda etapa envolve a codificacdo da nova
identidade por meio do engajamento dos funcionarios e mecanismos de execucdo empregados
no curso do processo. Ressalta-se que a primeira etapa continua e auxilia na codificacdo da
nova identidade da empresa. Em esséncia, ambas as fases estdo em processo e se reforcam
mutuamente. Juntas, elas, entdo, podem criar uma cultura de apoio da sustentabilidade.

Ademais, no decorrer do trabalho desses autores acima, verificou-se que as
empresas gque possuem uma cultura organizacional bem estabelecida tinham facilidade para
adotarem mecanismos em prol da sustentabilidade, pois incluiam nas suas bases a capacidade
para se adequar as mudangas, compromissos com a inovacao para a sustentabilidade e altos
niveis de confianca, ou seja, forneciam elementos para as empresas adotarem novos

processos, produtos e modelos de negdcios que melhoram o desempenho social e a gestao
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ambiental, e também estabelecam 6timos desempenhos financeiros por meio da reducdo de
custos, valorizagdo da marca e gestéo de riscos.

Portanto, com a reformulacdo da identidade e com uma cultura organizacional
bem estabelecida, a empresa deve envolver-se abertamente com os diversos publicos e manter
ampla transparéncia, alem de desenvolver estratégias que proporcionem o engajamento dos
funcionarios por meio de mecanismo de execucdo para a codificacdo da nova identidade, que
dardo base para uma empresa se tornar sustentdvel (ECCLES; PERKINS; SERAFEIM, 2012).

Por sua vez, o trabalho de Valente (2012), com o objetivo de investigar como
identificar organizacdes que tenham foco no paradigma centrado na sustentabilidade
(adotando uma visdo integrativa da sustentabilidade) e o que explica a adogdo dessa
abordagem, a partir da comparacdo feita com 12 empresas africanas, constatou que as
empresas centradas na sustentabilidade, ou seja, aquelas que a adotam como um principio
norteador, ao contrario daquelas reativas e proativas, exibiram caracteristicas em varios niveis
criticos que demonstraram a capacidade para a complexidade cognitiva, o que conferem
subsidios para lidar com a complexidade inerente a sustentabilidade. Além disso, tais
caracteristicas permitiram a ligacdo de perto a uma rede de atores externos fornecendo uma
combinacdo que proporcionou vantagens competitivas.

Essas caracteristicas de uma organizacdo sustentavel levantadas pelo autor podem
ser observadas por meio do quadro 5 elaborado por Barbara Galleli Dias (2013). O quadro
apresenta as caracteristicas distribuidas em trés dimensdes (construcdo de complexidade
cognitiva; operacao em rede; obtencdo de vantagem competitiva) e em trés niveis (individual,

organizacional e interorganizacional).

Quadro 5 - Caracteristicas de uma organizacao sustentavel em trés niveis e dimensdes.

Nivel

Dimensao

Individual

Organizacional

Interorganizacional

Construgdo de
complexidade
cognitiva

Os funcionarios  séo
predispostos a encarar 0s
desafios que emergem da
sustentabilidade e
exibem uma
compreensdo  cognitiva
profunda sobre a
interdependéncia dos
sistemas econdmico,
social e ambiental.

H& o alinhamento entre a
identidade organizacional e
a  sustentabilidade  que
permeia toda a estrutura
interna da empresa. Esta
identidade é comum aos
funcionarios e envolve o0s
atributos centrais, distintivos
e perenes da organizacéo.

E preciso criar e aproveitar
tensdes com stakeholders no
processo de tomada de
decisdo a fim de incorporar
maltiplas e aparentemente
divergentes perspectivas.
Esta tensdo permite as
empresas irem além das
narrativas  existentes e
construirem quadros
integrativos.
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Operacdo em rede

S&do institucionalizadas na
empresa estruturas internas
formais que solidificam a
rede de relacionamentos
com stakeholders diversos,
para que, assim, decisdes e
acbes que envolvem a
sustentabilidade possam
emergir mais naturalmente.
As estruturas representam a
interdependéncia das
operacOes  organizacionais
com seus stakeholders em
uma base continua.

Organizacdo e stakeholders
entendem que seus objetivos
particulares serdo melhor
alcancados se atuarem em
conjunto, em uma rede de
relacionamentos, ou em um
sistema de atores agindo
colaborativamente em prol
de um fim comum. As
decisoes sdo
interdependentes e
asseguram a representagao
de cada envolvido

Diferenciacdo no
Mercado

Os funcionarios
enxergam as questdes
sociais e ambientais
como parte de suas
rotinas diarias. A
sustentabilidade
transcende limites de
cargos

Ao buscar auxiliar o

funcionario a relacionar-
se  pessoalmente  ao
modelo da
sustentabilidade, a
organizacdo recebe em
troca a  moralidade,
lealdade e niveis de
produtividade dos
funcionarios que sdo por
si s6, uma fonte de
diferenciag&o.

A organizacdo sustentavel
considera sua fonte de
diferenciacdo a competéncia
de incorporar 0s sistemas
ambiental e social. Tais
competéncias sdo advindas
da capacidade dindmica de
identificar e manter
relacionamentos com  0s
stakeholders e sua
identidade  alinhada  as
premissas sustenteis.

Neste nivel, a vantagem
competitiva advém  do
aproveitamento da expertise
dos stakeholders por parte
da organizacédo, de forma a
complementar as  suas
proprias competéncias. Os
stakeholders possuem
competéncias cruciais e ndo
familiares & empresa ao se
tratar dos sistemas social e
ambiental, 0

compartilhamento dessas
competéncias pode
representar fontes de

diferenciagéo.

Fonte: elaborado por DIAS (2013) a partir de Valente (2012)

Por meio da leitura do quadro e fazendo aproximac@es com o tema abordado nesta

dissertacdo, destaca-se que uma empresa que deseja tornar-se sustentavel necessita buscar um

alinhamento entre a identidade da organizacdo e a sustentabilidade, permitindo tal

aproximacdo para com o nivel individual e também interorganizacional e desenvolver uma

complexidade cognitiva. Este ultimo, por causa do numero elevado de variaveis que a visdo
integrativa da sustentabilidade sugere (MUNCK, 2013; BORIM-DE-SOUZA, 2010).

Ressalta-se no nivel organizacional que para construir uma identidade condizente com a

sustentabilidade é importante que sejam institucionalizadas na empresa estruturas internas

formais que solidificam a rede de relacionamentos com stakeholders para que decisbes e

acoes que envolvem a sustentabilidade possam emergir mais naturalmente.

Assim, é possivel pensar na producdo de competéncias organizacionais tais como

a capacidade de incorporar 0s aspectos sociais e ambientais junto a organizagdo mantendo-se

economicamente vidvel, o que faz com que essas sejam diferenciacdes em relacdo aquelas

organizacbes que ndo tem tal pretensdo. Além disso, com a identidade centrada na

sustentabilidade organizacional, permite-se operagdes em rede na organizagdo pelo que os



92

funcionarios visualizam as questdes sociais e ambientais em suas rotinas diarias, ja que a
gestdo interligada dos trés pilares da SO é fundamental para que efetivamente ocorra tal
transformac&o organizacional. Com efeito, questdes sobre o desenvolvimento sustentavel e as
implicacdes do conceito da SO estariam presentes naquilo que os membros conferem como 0s
atributos fundamentais (Whetten, 2006), caracterizadores da organizacéo - a sua identidade.

Em outro trabalho empirico, com énfase na abordagem ambiental da
sustentabilidade, através de um estudo de caso realizado em uma empresa fabricante de tapete
nos Estados Unidos, verificou-se a inser¢do da sustentabilidade ambiental nos modelos de
negocio da empresa e constatou-se a relevancia do papel da agéncia na formacgdo da
identidade organizacional que promoveu uma mudancga favoravel no ecossistema. O estudo
analisou a relacéo entre a agéncia®, identidade organizacional e o ecossistema de negécios, e
destacou que as mudancas de pensamento gerencial permitiram a empresa construir
capacidades necessarias para adocdo de mudancgas orientadas para a sustentabilidade
(RAJALA; WESTERLUND; LAMPIKOSKI, 2016). Com efeito, infere-se que os membros
da organizacdo e, em especial, 0s gestores (segundo o0s autores) contribuiram
consideravelmente para a construcdo de identidade que forneceram racionalidade para lidar
com as questdes ambientais.

Essas consideracbes dos trabalhos apresentados quanto a adocdo da
sustentabilidade na organizagdo incorporada nas bases e estratégias nos remete ao que é
primordial na organizacdo. Promove uma reflexdo de questbes fundamentais que, por sua vez,
afetam a estrutura organizacional, pois nota-se que a sustentabilidade quando inserida alcanca
elementos como a moral, os valores, a ética e a filosofia da organizacdo, exigindo um
repensar da forma como se faz a conducéo dos negécios. Isso significa uma mudanga em suas
estratégias, praticas e modos de gestdo que devem partir de uma leitura diferente sobre
problematicas de ordem econdmica, ambiental e social, ja que buscam agir tendo em vista
contribuir com o desenvolvimento sustentavel.

Apreende-se que quando o conceito da SO estiver bem enraizado, ou seja, fizer
parte da identidade organizacional, seus fundamentos passam a ser vivenciados em todas as
areas da organizacdo, alcancando também aqueles que estdo fora, dessa forma, tornando sua

imagem (sustentada pela identidade projetada) condizente com aquilo que a organizagéo

1% Agéncia se refere & capacidade das pessoas fazerem as coisas. Diz respeito a eventos dos quais um individuo é
0 perpetuador, no sentido de que ele poderia em qualquer fase de uma sequéncia de conduta ter atuado de
qualquer forma, sendo que algo que tenha acontecido ndo o teria se esse individuo ndo tivesse interferido
(GIDDENS, 2009)
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realmente defende. Conforme Gioia, Schultz e Corley (2000), quando a identidade se mostrar
consistente, pode alcancgar demais stakeholders e afetar a imagem publica da organizagao.

Em adicdo ao exposto, a constru¢do de sentido na organizagdo ¢ um fendmeno
social que contribui para a adocdo da sustentabilidade em contexto organizacional e, por
conseguinte, para construcdo, preservacdo ou reformulacdo de uma identidade vinculada a
sustentabilidade na organizagcdo. Compreende-se que 0 sensemaking é um “processo de
construcdo social em que os atores se envolvem na interpretacdo e explicacdo de pistas de seu
ambiente em um esforco para criar ordem e sentido retrospectivos ao que ocorre” (MUNCK,
2015, p. 529). Ademais, também, segundo Philip e Bansal (2013), o sensemaking € uma
atividade organizacional critica que afeta a tomada de decisdes, envolvendo a construgdo da
identidade, a preservacdo da imagem e a resposta a crises organizacionais.

A sustentabilidade é um conceito multifacetado, ou seja, € um conceito que
apresenta mais de uma variavel, o que demonstra que quanto mais coerente for a compreenséo
das pessoas envolvidas na atividade organizacional a ser realizada, advindas dos sinais
extraidos do ambiente organizacional em questdo, mais essas acOes estariam alinhadas a
sustentabilidade em contexto organizacional. Como atesta Weick (1995), por meio dos
sentidos € possivel organizar experiéncias e, assim, preencher lacunas ao reduzir
ambiguidades. Assim, a realizagdo de praticas sustentaveis nas organizacdes tenderd ao éxito
qguando houver um sentido para a sustentabilidade compreendido pelos membros, em especial,
pela lideranca, que impulsiona o desenvolvimento de tais praticas.

Perey (2015) sugere, com base nas descobertas em seu trabalho, que os processos
complexos de construcdo de significados que sustentam a promulgacdo da sustentabilidade
envolvem a validacdo de identidade, suporte narrativo e reducdo da polissemia. Ainda,
segundo o autor, para ampliar as chances de éxito para a ado¢do do conceito da
sustentabilidade, as organizacdes precisam estabelecer espa¢os comunicativos que envolvem
e apoiam estes trés processos de producdo de sentido. Tal consideracdo demonstra que esses
processos permitem a construcdo de um sentido plausivel suficiente para incentivar acdes
organizacionais sustentaveis. Isso se fundamenta nas palavras de Weick (1995) ao descrever
gue o sensemaking ndo exige que se tenha precisdo, mas sim plausibilidade referente ao
fendmeno observado.

Assim, ao atribuir significado para a sustentabilidade, as organizagdes estariam
dispostas a promover uma ressignificacdo de seus conceitos e sentidos dados aos processos

decisorios, o que alimentaria também uma identidade organizacional sustentavel.
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Em geral, nota-se que ha predominancia de sentido utilitarista em relacdo a
sustentabilidade nos processos decisorios organizacionais (ver Gao e Bansal, 2013), o que
tende a reforcar a priorizacdo de ganhos financeiros imediatos, porém esse sentido fornecido
atende superficialmente a complexidade em torno da sustentabilidade. Argumenta-se que
I6gicas decisdrias desassociadas com a integracao dos pilares da sustentabilidade e também
que ndo levem em consideragdo a compreensdao temporal, alcangam menos éxito no que se
refere aos resultados em prol da sustentabilidade (MUNCK, 2015; GAO; BANSAL, 2013).

Ao integrar sensemaking, narrativas e processo decisorio estratégico para a gestao
da sustentabilidade, Munck (2015) elaborou um framework que demonstra as abordagens e as
perspectivas decisorias para a sustentabilidade nas organizacdes, além de esbocar sentidos que
podem estar orientando o processo decisério acerca da sustentabilidade. Tais consideracoes
apresentadas pelo autor no quadro 6, a seguir, reforcam a complexidade ao lidar com a
sustentabilidade, sugere uma reflexdo sobre os sentidos que podem ser atribuidos e também
apresentam caracteristicas proprias pertinentes de organiza¢des que buscam contribuir com o

Desenvolvimento Sustentavel.

Quadro 6 — Framework descritivo das possiveis narrativas em curso que podem estar
subsidiando o processo decisorio em prol da sustentabilidade

ABORDAGENS PARA A SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIOMNAL
Extremista Econdmica Extremista Ambiental Integrativa
= . i L .
& | Decisdes que reforcam DecisGes que reforcam a Decisdes que consideram os
w g a priorizac8o de lucros priorizacdo da preservacdo | trés pilares, mas ainda numa
2 g em funcdo de decisdes ambiental em funcio perspectiva de curto/medio
a 3 | econémicas prévias de de decisdes prévias de prazo dependente de
— C e -
m g curto prazo curto prazo decis@ies anteriores
fj w
= o P .
T Decisdes que observam . DecisBes que consideram
= - DecisBes que observam L
w | _, | relagSes entre os _ . os trés pilares, suas
a = ] ] relacbes entre os pilares ] -
= p||arke5 mas ainda ) i inter-relacéies mas
<| O ) . mas ainda considerando ) )
3 considerando perspectivas ) ) . ainda sem considerar
§ . ) perspectivas ambientais B ) -
=< | 59 | econémicas internas de L implicacées (trade-offs)
a | W L de curto/medio prazo )
v | € | curto/médio prazo espaco-temporais
<T
o Decisties que consideram
8 . . os trés pilares da
— Decisdes que observam Decistes que observam -
i ) , sustentabilidade em
Fa as narrativas em curso as narrativas em curso _
] ) ; ] diferentes escalas de
0] considerando perspectivas | considerando perspectivas )
g . . - tempo, numa perspectiva
_, | externas de medio/longo externas de medio/longo
E = o . de longo prazo e com
o | prazo, mas priorizando prazo, mas priorizando -
Ulg o i i reflexdes profundas sobre
n | &£ | aspectos econdmicos aspectos ambientais . .
x| = trade-offs e sentidos a partir
[T T .
a | - das narrativas em curso

Fonte: Munck (2015)
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O quadro demonstra que abordagens extremistas alinhadas a perspectiva decisoria
evolucionéria podem ser categorizadas como descontinuas e focadas no curto e medio prazo,
ao contrério das abordagens integrativas e temporais. Assim, sugere-se que abordagens
integrativas e que tenham uma perspectiva relacional e/ou temporal sdo aquelas que melhor
atendem as propostas pertinentes as premissas da sustentabilidade em contexto
organizacional, principalmente por considerarem as implicaces espacgo-tempo, a perspectiva
de longo prazo e com reflexdes profundas sobre trade-offs**. Ainda, destaca-se que por meio
dessas narrativas seria possivel acessar os atuais sentidos fornecidos para a compreensao da
sustentabilidade nas organizacdes (MUNCK, 2015).

Infere-se, também, do quadro que hé& a possibilidade de atribuir novos sentidos
que permitam a construgdo de uma identidade que melhor represente uma organizagdo
sustentavel (ou seja, partindo-se de caracteristicas préprias de abordagens integrativas e
perspectivas decisorias temporais). Isto porque as decisbes sdo carregadas de sentidos e
movem acdes dentro da organizacdo, o que pode reforcar ou modificar uma identidade.

Por isso, atribuir sentido a sustentabilidade nas organizacfes se mostra relevante
para diferentes questbes, em especial, para a elaboragdo de estratégias em prol do
desenvolvimento sustentavel e para adogdo de praticas sustentaveis, além de contribuir para a

construcdo e preservacdo de uma identidade organizacional vinculada a sustentabilidade.

5.1. DESENVOLVIMENTO DA IDENTIDADE ORGANIZACIONAL VINCULADA A
SUSTENTABILIDADE E SEUS ATRIBUTOS FUNDAMENTAIS

As consideracfes apresentadas até aqui demonstram que a sustentabilidade,
quando pretendida nas organizages, tende a provocar questionamentos sobre o que fazemos e
0 que somos como organizacdo. Com efeito, compreende-se que para o0 acontecimento de
praticas sustentaveis continuas numa organizacdo exige que ocorra uma mudanca
fundamental em sua natureza (GLYNN, 2013; GLYNN; LOCKWOOD; RAFFAELLLI, 2015).

Porém, como acontece essa mudanga ou como poderia ser construida, revista ou
desenvolvida uma identidade condizente com o enfoque organizacional do desenvolvimento

sustentavel? Algumas pistas sdo encontradas a partir do que foi exposto anteriormente nesse

1 A abordagem de trade-offs difere em certo ponto da abordagem do ganha-ganha no que se refere a gestdo da
sustentabilidade em contexto organizacional, pois considera que, ao se buscar balancear as decisdes sobre
investimentos envolvendo o econdmico, o ambiental e o social, sempre havera perdas, no entanto, estas serdo
estrategicamente gerenciadas em favor da promogdo de negociagBes transparentes e justas em direcdo a
resultados plausiveis para todos os interessados (MUNCK, 2015).
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capitulo e no decorrer do trabalho, porém ou estdo isoladas ou ndo foram tratadas em
profundidade.

Sendo assim, na sequéncia, foram descritas as etapas ou momentos que refletem o
processo de desenvolvimento de uma identidade vinculada a sustentabilidade em ambito
organizacional e também foram apresentadas aquelas caracteristicas que compdem de maneira
robusta essa identidade, ou seja, aquelas caracteristicas que melhor atendam ao enfoque
organizacional do desenvolvimento sustentavel a luz da literatura explorada.

Ademais, devido a existéncia de poucos trabalhos que se aprofundaram na
compreensdo sobre a relacdo entre identidade organizacional e sustentabilidade (ver Hamilton
e Gioia, 2009), sobretudo em ambito nacional, compreendeu-se que seria relevante
demonstrar, por meio de um quadro tedrico global, o desenvolvimento da identidade
organizacional vinculada a sustentabilidade. Dessa forma, foi desenvolvido um framework a
partir de bases tedricas que permitissem descrever as etapas de desenvolvimento dessa
identidade. Ressalta-se que os frameworks representam uma estrutura esclarecedora para
diversos assuntos em abordagens sociais. Nas palavras de Pinheiro de Lima e Lezana (2005),
eles sdo utilizados como uma maneira de traduzir temas complexos em formas que possam ser
estudadas e analisadas.

Posto isso, a partir das interacfes e aproximacdes possiveis entre o conceito da
sustentabilidade, identidade e construcdo de sentido organizacional, além da constatacdo de
pontos significativos ressaltados na literatura sobre o acontecimento da sustentabilidade, em
particular, sobre a importancia da lideranca para incentivar a sustentabilidade em contexto
organizacional e dos indicativos para serem formalizadas estratégias para a sustentabilidade,
compreendeu-se que o desenvolvimento de uma identidade pautada em preceitos da
sustentabilidade acontece por meio da interacdo entre etapas mais ou menos sequenciais,
sendo observadas algumas situacdes recorrentes e que podem estar associadas a algumas das
etapas sequenciais.

Entende-se que as etapas que serdo descritas s&o0 moderadamente sequenciais por
causa do dinamismo existente numa realidade social. Observa-se que em um dado contexto ha
um continuo fluxo de informacdes e de acontecimentos que podem ocorrer no decorrer do
tempo. Dessa forma, mesmo tendo alcangado uma representacdo satisfatéria de uma
identidade coerente com a sustentabilidade, ela precisara sempre ser reforcada ou revista.
Ademais, sugere-se que quanto melhor estiver a série de passos descrita, mais fluido serd o

seu desenvolvimento.
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Diante disso, para a construcdo do framework foram utilizados como aporte
tedrico: 0 modelo de formacdo da identidade organizacional desenvolvido por Gioia et al
(2010); a teoria do sensemaking organizacional trabalhada no capitulo 3, sobretudo, por meio
da leitura do processo denominado organizing de Weick (1995); aspectos da identidade
organizacional tendo como referéncia trabalhos de autores como Albert e Whetten (1985) e
Gioia et al. (2013); e as orientacOes sobre o0 acontecimento da sustentabilidade organizacional,
em particular, sobre a compreensdo do conceito e suas especificidades, utilizando-se dos
trabalhos de alguns autores nessa area, principalmente Elkignton (1999), Munck et al. (2013)
e Munck (2015). A figura 4 descreve as etapas de desenvolvimento dessa identidade que,
aqui, foi denominada de identidade organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade
gue, como 0 nome sugere, representa a identidade de uma organizagdo coerente ao conceito
da SO.

Figura 4. Framework representativo do desenvolvimento de uma identidade
organizacional vinculada a sustentabilidade.

0.
Negociar
declaragdes
sobre oque é
ser
sustentavel

4.

. Apreender 5.Declaragao

1

- 2- -1
Articular - Sentido para Experimentar significados pam":gda &
e Sustentabili- significados e convergir ER
SLLEDLE dade promulgados pare HSICREANE

identidade
consensual

norteador

I. Retorno a etapa 2 para ajustar equivocos na interpretagdo de significados.

Il. Retorno a etapa 0 para revisdo dos processos quando houver muita
disparidade em relagdo aos atributos da sustentabilidade.

lll. Retorno a etapa 0 para revisdio em caso de desvinculagdo de atributos ao
longo do tempo.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Weick (1995); Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005); Gladwin, Kennelly e
Krause (1995) Elkington (2001); Eccles, Perkins e Serafeim (2012); Munck et al. (2013); Munck (2015); Albert
e Whetten (1985); Whetten (2006); Hamilton e Gioia (2009); Gioia et al (2010); Gioia et al (2013)

O processo de desenvolvimento da identidade vinculada aos preceitos da
sustentabilidade retratada no quadro tedrico tem como ponto de partida a etapa ou momento 0
que envolve negociar declaracBes sobre o que é ser sustentavel. Esta é uma fase na qual
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nasce o desejo organizacional de contribuir com o desenvolvimento sustentavel. Tal intento
pode vir apés a analise do ambiente e de exigéncias externas, tais como pressdes dos
stakeholders e exigéncias legais (Elkington, 2001), também em funcdo de crises estruturais
(Gioia et al. 2010) que, por sua vez, implicariam em alguma mudanca organizacional ou,
ainda, pode emergir da vontade propria organizacional (na figura dos lideres), sofrendo pouca
influéncia dos stakeholders ou de outros aspectos externos.

Com isso, surge um questionamento sobre o que é sustentabilidade, o que
representa ser sustentavel e também reflexdes do tipo: o que somos tem relagcdo com ser
sustentavel? Destaca-se que sdo questdes importantes para o entendimento do tema a
compreensdo do papel das organizagdes para o desenvolvimento sustentavel e reflexdes sobre
as consequéncias dos impactos negativos e positivos que as organizagdes podem provocar na
sociedade no que se refere as questdes sociais e ambientais.

Sobre o entendimento do desenvolvimento sustentavel, compreende-se que ele
representa uma combinagdo harmoniosa entre a natureza e o crescimento econémico, por iSso
defende a utilizagdo balanceada dos recursos naturais visando uma melhor qualidade de vida
para a sociedade. Ressalta-se que sdo considerados componentes fundamentais do
desenvolvimento sustentavel: a inclusdo, a conectividade, a equidade, a prudéncia e a
seguranca (GLADWIN, KENNELLY e KRAUSE, 1995).

Dessa forma, os membros, em particular, os lideres, passam a vivenciar um
processo de negociacdo que tem como objetivo o entendimento sobre o que € ser sustentavel.
Importante salientar que a negociacdo é um processo de comunicacdo que tem por objetivo
alcancar um acordo sobre diferentes ideias e necessidades (ACUFF, 1998). Nas palavras de
Junqueira (1995), a negociacao se refere ao processo de buscar ideias, prop0sitos ou interesses
que resultem no melhor resultado possivel, tendo as partes envolvidas consciéncia de que as
suas argumentacdes foram ouvidas e que tenham o entendimento de que o produto final seja
maior que a soma das contribuic@es individuais. Assim, ao negociar 0 que é ser sustentavel
busca-se conhecer sobre o assunto para obter uma declaracéo plausivel do que representa ser
sustentavel para a sociedade e para as organizac6es de modo geral.

Ademais, fundamentado em Gioia et al. (2010) e Gioia et al. (2013), compreende-
se que esse processo pode ocorrer tanto formalmente quanto informalmente e que é uma etapa
realizada principalmente pela lideranca, sendo de grande valia a realizacdo de treinamentos e
a participacdo em congresso para melhor conhecimento do tema.

Apbs essa fase sobre o entendimento da sustentabilidade e seu enfoque

organizacional, segue a etapa 1, articular um conceito norteador que como 0 nome sugere
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implica na escolha deliberada de um conceito sobre a sustentabilidade que norteard o
desenvolvimento dessa identidade organizacional. A escolha de um conceito se mostra
relevante, pois como salienta Abbagnano (2007), conceituar expressa ou representa todo
processo que torne viavel a descricéo, a classificacdo e a previsdo dos objetos que se pode
conhecer.

Portanto, ocorre a formulacdo pelos lideres*? de um conceito ou visdo sobre
sustentabilidade organizacional (Eccles, Perkins e Serafeim, 2012), realizada sob a ética de
abordagens organizacionais do Desenvolvimento Sustentavel (DS) basicamente resumidas em
trés, que sdo: o tecnocentrismo, 0 ecocentrismo e o susteincentrismo (GLADWIN,
KENNELLY e KRAUSE, 1995). No caso, sugere-se a adoc¢ao de abordagens integrativas por
melhor atenderem o conceito da SO (Munck, 2015), por isso incentiva-se a utilizacdo do
susteincentrismo que defende uma integracdo emergente entre a preservacao ambiental e o
desenvolvimento econémico, incentivando o desenvolvimento de tecnologias, porém sem
considera-las como salvadoras e reorganizadoras de todos os problemas socioambientais para
melhorar a qualidade de vida.

Tal visdo expressa dard suporte para adocdo do conceito da sustentabilidade que
leve em consideracdo os trés pilares da SO em diferentes escalas de tempo e numa perspectiva
de longo prazo (SAVITZ; WEBER, 2007; MUNCK et al., 2013; MUNCK, 2015). Posto isso,
a articulacdo de um conceito norteador servird como referéncia para novos propésitos
organizacionais e para as primeiras visdes da identidade vinculada a sustentabilidade. Além
disso, também servird como restricdo categdrica para etapas seguintes sobre o
desenvolvimento dessa identidade, por exemplo, “somos uma organizagdo que considera a
qualidade da ecoeficiéncia, ndo uma organizagdo que enfatiza o lucro sobre 0s recursos
naturais”, isso fornece base para o que deve ser valorizado.

O momento seguinte, a etapa 2, refere-se a promulgar um sentido para a
sustentabilidade. Aqui procura-se criar significados que estejam de acordo com 0 novo
conceito defendido e que sejam passiveis de serem vivenciados na organizagdo, além disso,
que possam ser interpretados visando desfazer ambiguidades que possam surgir. Ou seja,
partindo-se da ideia de sensemaking organizacional como apresentado no capitulo que lhe é

respectivo, pretende-se gerar um significado que produza um sentido plausivel (Weick, 1995),

' Compreende-se que a articulagdo de uma visdo (Gioia et al. 2013) e outras situacBes do processo de
construcdo da identidade seriam melhor impulsionadas pela lideranga por possuirem conhecimento abrangente
da organizagdo, assim ocorre 0 sensegiving por parte dos lideres organizacionais.



100

para impulsionar a¢Ges organizacionais que reforcem os atributos da identidade que estdo em
desenvolvimento.

Os membros passam a conhecer o0 novo conceito a ser implementado, porém néo
sabem realmente o que significa ser quem pretendem tornar-se ou agir em conformidade com
aquilo que pretendem ser, por isso eles precisam criar significados associados a quem eles
estdo tentando tornar-se. Em outras palavras, busca-se prospectar cenérios que enfatizem
caracteristicas que impulsionem e sdo necessarias para 0 desenvolvimento de praticas
sustentaveis, visto que os atributos e acdes sobre o carater da futura organizacdo estara em
curso e precisard desse entendimento para efetivamente fortalecer o conceito da
sustentabilidade em contexto organizacional. S&o exemplos: a elaboragdo de planos
estratégicos para a sustentabilidade, a formulacdo de politica e principios pela organizacao
para orientarem praticas subsequentes.

Sugere-se, também, a partir de Gioia et al. (2010), declaracBes iniciais que
enfatizam “quem noés ndo somos”, porque seria mais facil de existir concordancia e assim
eliminar possibilidades e apontar os limites da nova identidade para depois chegar ao acordo
sobre quem somos. Além disso, nessa etapa, inicia o0 conhecimento de aspectos distintivos por
meio da verificacdo do que é semelhante e do que é diferente até o momento, naquele
contexto social (lembrando que a identidade possui esse carater relacional como salientam 0s
autores Hamilton e Gioia, 2009; Gioia et al, 2010; Albert e Whetten, 1985). Os membros
evidenciam atributos que sdo semelhantes e aqueles que os diferenciam de outras
organizagOes que ndo aderiram aos preceitos da sustentabilidade e mesmo em relacdo aquelas
organizacGes que almejam ser sustentaveis podem ser captadas distintividades, essas que
tendem a ser mais sutis. Ademais, podem ser esbocadas possiveis narrativas e acdes liminares
a partir da promulgacéo de significados.

Na etapa 3, denominada de experimentar/vivenciar significados promulgados
para a sustentabilidade, os membros efetivamente vivenciam aqueles significados e aspectos
percebidos do conceito que foram promulgados na fase anterior. Nesse momento, s&o
incentivadas e realizadas praticas sustentaveis e demais procedimentos organizacionais sob 0
entendimento de tais significados vislumbrados. Essas agOes se configuram em diferentes
atividades organizacionais no envolvimento com processos decisérios, na formulacdo e
execucdo de programas sociais e ambientais, nos processos produtivos e no descarte de
produtos, tendo em vista 0 uso racional dos recursos naturais, dentre outras atividades que

permitam evidenciar caracteristicas préprias do novo conceito.
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H&, com isso, a experimentacdo de novos comportamentos e novas formas de se
fazer o trabalho, formas provisorias. Os membros tendem a compreender o sentido do novo
conceito na organizacdo e também quem eles estdo se tornado. Isto é, os individuos caminham
para preencher o “vazio de significados” ao se envolverem em contrastes vivenciais (GIOIA
et al. 2010).

Dessa forma, os membros buscam, por meio das préticas vivenciadas e da
comparagdo com outras organizacoes, extrair significados e selecionar pistas para a identidade
com vistas a reduzir ambiguidades que estejam em evidéncia ou que ainda irdo surgir, pois,
como afirma Weick (1995), a compreensdo dos sentidos depende da promulgacdo de
significados (enactment) que sdo vistos retrospectivamente, permitindo selecionar
significados com menos equivocidades e que sejam plausiveis.

Ressalta-se, a partir de Hamilton e Gioia (2009), que os membros da organizacao
podem reconhecer que a empresa se engaja na sustentabilidade a nivel global, mas que se
tarefas diarias, rotinas e arredores na organizacdo ndo estdo relacionados com a
sustentabilidade, isso se torna uma barreira para a construcdo de uma identidade com foco na
sustentabilidade.

Ademais, nessa etapa, a organizacdo continua especulando e estabelecendo
distintividades por meio das experiéncias anteriores dos membros em outras organizagoes e
por meio de novas experiéncias adquiridas na organizacgao ou, ainda, por meio da comparacao
da histdria da organizacdo com a realidade que estd sendo vivenciada no momento. Inicia-se
também acdes de confirmacdo desses atributos internamente, bem como pode ter inicio a
verificacdo de reconhecimento externo dessas caracteristicas (sera explicado mais adiante).

Posteriormente, segue a etapa 4, apreender significados e convergir para uma
identidade consensual. Nesta fase a organizacdo passa a adotar comportamentos que estardo
condizentes com o conceito e sentidos dados para a sustentabilidade, passando a demonstrar
atributos fundamentais de uma organizacédo sustentavel. De modo que os membros comegam
a chegar ao acordo sobre quem eles sdo, principalmente por terem extraido pistas que
permitiram reduzir ambiguidades quanto aos significados atribuidos com base no conceito
norteador da sustentabilidade para o desenvolvimento da identidade em questdo. Isso ocorre
de uma forma relativamente ordenada e fluida quando ha uma construcéo de sentido pautada
na plausibilidade, razoabilidade e coeréncia (WEICK, 1995).

Na organizacdo estudada por Gioia et al. (2010), na medida em que 0s membros
se envolviam em contrastes vivenciais, também aspectos afirmativos da identidade

organizacional comecaram a se firmar e a se tornar institucionalizados. Essa situacdo tende a
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tornar-se mais clara nesse momento, inclusive com descri¢des formais da organizacdo. Sendo
assim, serdo percebidos aspectos afirmativos de uma nova identidade com atributos que
tipificam uma organizagdo sustentavel, na qual, segundo infere-se dos autores, simbolos e
metaforas poderdo ser usados pelos membros como forma de explicar como essa identidade
organizacional teria relagdo ou seria diferente de outras organizagoes.

Além disso, destaca-se que nessa fase ganha énfase o papel do feedback ou da
legitimacgdo social que dizem respeito ao reconhecimento externo basico sobre a adog¢do do
novo conceito. I1sso demonstrara, conforme Gioia et al (2010), que as acdes organizacionais
sdo desejadas ou apropriadas dentro de um sistema social regido por crengas, valores e
normas. Alguns mecanismos de validagdo sobre a coeréncia da identidade que podem ser
utilizados sdo as auditorias externas, relatorios de sustentabilidade no padrdo GRI, a
governanga corporativa e a legislacdo constitucional. Minimamente, espera-se que, pelo
menos, sejam atendidos os principios constitucionais da nossa Carta Magna®.

O reconhecimento externo resultante do conhecimento das declaracbes dos
stakeholders ou por meio das informagdes coletadas pelos mecanismos de validacdo, sendo
positivo, reforca tanto o sentimento comum dos membros como as declaracdes formais da
organizacao referente a identidade, o que contribui para o alcance do consenso pelos membros
sobre os atributos da identidade vinculados a sustentabilidade organizagéo.

Entretanto, quando ainda ndo forem percebidas vinculagdes de atributos
condizentes com a sustentabilidade organizacional recomenta-se o retorno a “etapa zero” para
gue 0s processos sejam revistos. Dessa forma, novas declaracdes de identidade coerentes com
0 que representa ser uma organizacdo sustentavel podem ser reivindicadas. Ou, também,
quando apenas alguns atributos forem constatados, recomenda-se o retorno a “segunda etapa”
para ajustes necessarios, pois podem ter ocorrido equivocos na compreensdo dos significados
atribuidos para a sustentabilidade, por exemplo, ao invés de um sentido integracionista
deduziu-se um sentido utilitarista para decisdes que deram respaldo as préaticas sustentaveis.
No quadro, essas situacdes sdo demonstradas respectivamente pelo caminho | e Il. Diante
disso, essa etapa pode ser considerada tanto uma fase de verificagdo quanto de assimilacdo de
atributos da identidade organizacional vinculada a sustentabilidade que permitem convergir
para declaragfes consensuais.

Por fim, havendo um consenso, 0s membros alcancam o entendimento sobre os

atributos que constituem a organizagcdo como sustentavel, de modo que a sustentabilidade

B Capitulo referente ao Meio Ambiente da Constituicdo Federal de 1988.
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passa a ser parte fundamental da identidade global da organizacdo. Chega-se, entéo, a etapa 5,
declaracao partilhada da identidade organizacional vinculada a sustentabilidade. Neste
momento a identidade € consolidada tendo expectativa de continuidade ao longo do tempo por
apresentar atributos do conceito da SO que passam a fazer parte das crencas compartilhadas
pelos membros na organizacgdo (ver Albert e Whetten, 1985).

Com efeito, enfatiza-se que devido ao carater continuo da identidade e da
realidade social que estd em constante construcdo, o processo todo tem sempre a possiblidade
de ser revisto. J& que, a declaracdo da identidade organizacional em questdo no decorrer do
tempo pode ser alterada por ocasido de novos interesses ou problemas enfrentados pela
organizacgdo, por conseguinte, provocando a desvirtuacdo dos significados atribuidos para
acOes sustentaveis. Logo, afetaria os atributos da identidade vinculados aos preceitos da
sustentabilidade na organizacéo.

Entende-se que o estagio de assimilacdo do feedback e a verificacdo da
legitimac&o social sdo importantes também nesse momento por apresentarem mecanismos de
reconhecimento que reforcem a necessidade de uma revisdo ou atualizagdo. Portanto, pode-se
retornar a “ctapa zero” para ajustes ou reajustes caso tenha ocorrido uma desvinculacdo de
atributos ou caso os membros almejem um nivel mais elevado de contribuicdo diante do
desenvolvimento sustentavel. No quadro esse momento é demonstrado pelo caminho I11.

Destarte, em resumo, tem-se que a partir da proposicdo de uma declaracdo sobre
0 que queremos ser enguanto organizacdo sustentavel, da elaboracdo de um conceito
norteador para a sustentabilidade organizacional, da criacdo de significados que possam ser
compreendidos por todos e das consequentes experiéncias efetivas, sdo tomados aspectos
afirmativos que convergem para uma identidade consensual evidenciando atributos que
explicam “quem somos nos enquanto organizacgdo sustentavel”. Ressalta-se que a identidade
organizacional quando observada é compreendida naquele espaco e tempo, podendo ser
novamente construida e reconstruida ao longo de sua existéncia.

Muitas organizagdes apresentam certos atributos que estdo condizentes com a
identidade de uma organizacdo sustentavel. Pode-se citar, como exemplo, aqueles atrelados a
responsabilidade social empresarial - o cumprimento de leis e a disponibilidade de
informagdes aos publicos de interesse. Entretanto, atributos como esses representam um
estagio inicial para uma organizacdo que busque um comprometimento amplo com o
desenvolvimento sustentavel. Diante disso, na sequéncia, serdo apresentadas aquelas
caracteristicas que revelam de forma significativa a identidade de uma organizacao

sustentavel a luz da teoria levantada.
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Assim, para essa declaracdo, elaborou-se um quadro conceitual da identidade
organizacional que especificasse os atributos que possam atender de forma plena as demandas
do desenvolvimento sustentavel. Preferiu-se a esquematizacdo do quadro por ser uma forma
clara de visualizar as caracteristicas que serdo descritas, além de permitir a sua utilizacdo para
explicacdo do que representa essa identidade, bem como para comparacfes em trabalhos
sobre identidade em contexto organizacional.

Para a defini¢do do conceito da identidade organizacional vinculada aos preceitos
da sustentabilidade e representacdo de suas caracteristicas, tomou-se por base a definicdo da
Identidade Organizacional de Albert e Whetten (1985), abordagens tedricas integrativas sobre
a sustentabilidade nas organizacfes por serem aquelas que melhor atendem as premissas do
desenvolvimento sustentavel (Gladwin, Kennelly e Krause, 1995; Munck, 2015), trabalhos
conceituais e representativos da sustentabilidade em contexto organizacional (Elkington,
2001; Savitz; Weber, 2007; Munck et al., 2013, Munck, 2015) e trabalhos sobre
sustentabilidade que possuem alguma relacdo com questdes de identidade organizacional
(Hamilton e Gioia, 2009; Valente, 2012; Eccles, Perkins e Serafeim, 2012, Munck, 2015).

Quadro 7 — Quadro conceitual da identidade organizacional vinculada a sustentabilidade

IDENTIDADADE ORGANIZACIONAL VINCULADA A SUSTENTABILDIADE
Compreensao e defini¢do sobre quem somos nés enquanto organizagéo sustentavel.

A definicdo se dara a partir de caracteristicas fundamentais da sustentabilidade em contexto
organizacional, considerando o que € central (principios), duradouro (valores) e distintivo (qualificagdes)

em determinado espago e tempo.

Caracteristicas centrais Caracteristicas Distintivas Caracteristicas Duradouras
(principios) (qualificagdes) (valores)
Visdo sistémica e holistica; Insercdo socioeconémica; Inovagdo para sustentabilidade;
Niveis amplos de Justica socioambiental; Integracdo dos trés pilares da
responsabilidade e Ecoeficiéncia. SO ao processo decisério;
transparéncia; Consideracdo das diferentes
Senso coletivo realidades espago-tempo pra 0s
(Cooperativismo); trés pilares da SO na elaboracéo
Compromisso de longo prazo; de estratégias;
Amplo didlogo com Profundas reflexdes sobre
stakeholders. Trade-offs e sentidos dados &
sustentabilidade (econdmica,
ambiental e social).

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Albert e Whetten (1985); Gioia et al (2013); Valente (2012); Munck et
al. (2013) Munck (2015); Gladwin, Kennelly e Krause (1995); Elkington (1999) Savitz e Weber (2007);
Hamilton e Gioia (2009); Eccles, Perkins e Serafeim (2012)
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No quadro, as caracteristicas apresentadas seguem a divisdo da definicdo da 10
reconhecida por autores como Albert e Whetten (1985), Whetten, 2006 e Gioia et al. (2013),
ao enfatizar os aspectos centrais, distintivos e perenes, porém observa-se que eles foram
descritos da seguinte forma: as caracteristicas centrais apresentam expressdes que submetem
aos principios organizacionais, as caracteristicas distintivas apontam qualidades advindas da
interligacdo dos trés pilares da SO e as caracteristicas duradouras indicam importantes valores
organizacionais'* para a sustentabilidade.

Separou-se dessa forma, para que houvesse melhor visualizacdo da abrangéncia de
elementos que compdem a definicdo da identidade organizacional que melhor represente
guem somos nds enquanto organizacdo sustentavel. O quadro foi construido a partir da teoria
da sustentabilidade organizacional sobre abordagens integrativas, isto €, ndo utilitaristas e/ou
imediatistas, estando todos os elementos associados. De modo que, numa determinada
realidade social tais caracteristicas podem aparecer desassociadas ou isoladamente, por
exemplo, uma caracteristica central ndo aparece na continuidade temporal sendo motivo de
observacdo atenta para considerd-la na definicdo da 10. Portanto, deve-se ter o
reconhecimento que as caracteristicas fazem parte de um mesmo composto e que aqui foram
separadas para um melhor entendimento e também para tornar a anélise plausivel.

Nota-se que as caracteristicas distintivas apresentadas sdo aquelas que
representam as singularidades de uma organizacdo sustentavel, ao passo que os atributos
centrais ndo seriam exclusivos de uma organizacao com foco na sustentabilidade. Além disso,
denominou-se a Ultima dimensdo como expectativa de consisténcia ao longo do tempo, pois
se refere a uma identidade organizacional que vise ac¢6es futuras.

Sendo assim, sugere-se que uma organizacdo que tenha intencdo de impulsionar
um agir tendo em vista contribuir com o desenvolvimento sustentavel de forma ampla, deve
apresentar caracteristicas tais como essas apresentadas, ou seja, considerando as trés
dimensdes.

Ao demonstrar uma definicdo da identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade e buscar estruturar os seus elementos caracterizadores acredita-se que o
conceito possa ser interpretado e utilizado de forma coerente numa organizagdo. Nesse

sentido, segue-se 0 que sustentam Munck et al. (2013, p. 474), ao explorarem os fundamentos

' Cabe salientar que a identidade organizacional é um conceito distinto de um valor organizacional embora a
identidade pode envolver valores importantes para a organizacdo, de modo que quando as identidades
organizacionais apresentarem alguns dos valores da organizacdo esses valores sdo parte do que se acredita ser
central, distintivo e continuo (CORLEY et al., 2006).
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conceituais da sustentabilidade organizacional, argumentando que quando tais fundamentos
estiverem estruturados acredita-se que suas definicbes sejam mais bem esclarecidas e
difundidas, e também “permitem as organiza¢cdes o desenvolvimento de acOes estratégicas
voltadas a sustentabilidade organizacional de forma coerente e aprimorada”.

Diante do exposto no capitulo, nota-se que a insercdo da sustentabilidade nas
organizagbes tem implicagdes na identidade organizacional, pois o acontecimento da
sustentabilidade em &mbito organizacional relaciona-se com a forma de conducdo dos
negocios e, por conseguinte, com as descricdes sobre 0 que SOmos e 0 que queremaos ser como
organizacao.

Assim sendo, o desenvolvimento de uma identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade passa a ser um passo importante na consolidacdo da sustentabilidade em
contexto organizacional. A partir do Framework proposto, compreende-se que tal
desenvolvimento se da pela observacdo de algumas etapas, mais ou menos sequenciais,
chegando a um entendimento coletivo a respeito de caracteristicas identitarias vinculadas ao
conceito da SO e também, por conseguinte, condizente com o Desenvolvimento Sustentavel.
Dessa forma, quando o conceito fizer parte das crencas dos membros, este aparecerd nos
atributos considerados por eles como centrais, distintivos e continuos (ou que sdo sugestivos
de perenidade).

Com efeito, sugere-se que o desenvolvimento de uma identidade vinculada a
sustentabilidade se preocupe em estabelecer caracteristicas que permitam lidar com a
complexidade inerente a sustentabilidade, sobretudo no que se refere a integracdo dos trés
pilares da SO e as diferentes escalas de tempo para cada um desses pilares. Porque, como
salienta Driver (2006), a sustentabilidade em &mbito organizacional ndo envolve somente a
compreensdo dos impactos de uma dimensdo na outra, mas implica em tensdes geradas
guando séo consideradas as diferentes escalas de tempo para cada uma acontecer, 0 que
exigird um olhar amplo e profundo dos negécios, evitando que se tenha uma interpretacao
imediatista dos projetos considerados sustentaveis.

Diante disso, uma identidade que leve em consideragdo fundamentos do conceito
da sustentabilidade organizacional mostra-se enriquecedora para que comportamentos
sustentaveis sejam vivenciados e incentivados pelos membros, além de serem percebidos
também pelos demais publicos da organizacdo devido as agdes continuas realizadas por ela.
Por conseguinte, entende-se que pela ética da identidade torna-se possivel compreender, em

profundidade, o envolvimento da organizacdo diante de questdes da sustentabilidade.
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6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os caminhos que a pesquisa trilhou, pautando-se
em demonstrar como foram desenvolvidas as etapas e procedimentos abordados. Dessa forma,
foram descritos a modalidade, os tipos e as caracteristicas da pesquisa adotada, 0s
instrumentos de coleta de dados, a forma como foi feita analise dos dados, além de limitagdes

que se apresentaram no decorrer do trabalho.

6.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O conceito de identidade envolve aspectos simbdlicos, valorativos, culturais,
territoriais e temporais que implicam, entre outras coisas, no modo de agir do homem. Assim,
para a compreensdo de uma determinada identidade, implicacdes sobre a particularidade do
“eu” devem ser desvendadas, para que ndo se confunda o carater interno de um “ser” com a
sua simples aparéncia externa. Com efeito, a matéria sobre identidade dentro do campo
organizacional segue entendimento similar, porém adentrando-se ao complexo universo das
organizac0es, repleto de variaveis e contingéncias propicias de espacos coletivos.

Neste sentido, o tema da presente dissertacdo, por tratar de identidade
organizacional e tendo como intencédo investigar caracteristicas que definem uma organizacao
sustentavel e como essas caracteristicas podem ser construidas para o estabelecimento de uma
identidade vinculada aos preceitos da sustentabilidade, exige uma abordagem qualitativa,
visto que a compreensdo da identidade organizacional nasce da reflexdo sobre quem somos
nds enquanto organizacdo. Assim, tanto a formacdo da identidade quanto o processo de
mudanga dependem dos sujeitos que a compdem (Gioia et al., 2013) e da construcdo de
significados compartilhados (Weick, 1995). Com isso, envolvem peculiaridades que a
pesquisa qualitativa contempla por investigar aspectos subjetivos e ndo somente observacgdes
quantitativas de uma realidade social.

Segundo Creswell (2010, p. 43) a pesquisa qualitativa ¢ “um meio para explorar e
para entender o significado que os individuos ou 0s grupos atribuem a um problema social ou
humano”. Ou seja, ndo ¢ apenas uma descri¢do de uma realidade, mas a compreensao dela.
Minayo (1995, p. 21-22) vai além, argumentando que a pesquisa qualitativa responde a

questdes particulares:

Ela se preocupa, nas ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser
quantificado, ou seja, ela trabalha com o universo de significados, motivos,
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aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais
profundo das relacdes dos processos e dos fendbmenos que ndo podem ser reduzidos
a operacionalizacdo de variaveis.

Corrobora Liebscher (1998, p. 123), argumentando que os métodos qualitativos
sdo apropriados “quando o fendmeno em estudo é complexo, de natureza social e ndo tende a
quantificacdo. Normalmente séo usados quando o entendimento do contexto social e cultural é
um elemento importante para a pesquisa”. Dessa forma, segue uma linha interpretativa que se
aprofunda no mundo dos significados, diferentemente da pesquisa quantitativa que tem como
intuito descrever e explicar fenbmenos que produzem regularidades e que sdo recorrentes e
externos ao sujeito (MINAYO, 1995).

Observa-se, por meio desses conceitos acima, algumas caracteristicas proprias da
pesquisa qualitativa que estdo vinculados ao objeto de pesquisa estudado, j& que essa
abordagem possui como caracteristica ser mais ampla na investigacdo de uma situacdo
(fendmeno), principalmente em relacdo aos detalhes observados, em que se almeja
compreender os significados gerados pelo objeto de estudo. Assim, debruga-se sobre aspectos
como relatos, crencas, valores e habitos que sdo de cunho especificamente subjetivo. Diante
disso, justifica-se tal abordagem para a compreensdo da identidade organizacional e para
investigacbes que tenham relacdo com aspectos comportamentais no campo dos estudos
organizacionais.

Além disso, a pesquisa possui carater descritivo e exploratério. O carater
exploratério € demonstrado devido ao fato do tema, no que diz respeito a associacdo entre
identidade organizacional e sustentabilidade, ser pouco enfatizado, apresentando dificuldades
para formulacéo de categorias e hipoteses de investigacao; e também pela intencéo de agregar
elementos a teoria da identidade organizacional ao propor um Framework representativo da
construcdo de uma identidade organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade e
buscar explica¢cdes advindas de uma observacdo empirica. Destaca-se que ocorre a exploracao
de um fendmeno quando se pretende ampliar o nimero de informagGes sobre um determinado
ponto de investigacdo (BASTOS, 1999). Também, da mesma forma, por conhecer as
caracteristicas do fendmeno em questdo e depois buscar explicagbes de suas causas e
consequéncias (RICHARDSON, 2008).

Por sua vez, a énfase descritiva é verificada pela intencdo de descrever as
caracteristicas do fendbmeno estudado, que aqui dizem respeito as caracteristicas centrais de
uma identidade organizacional com foco na sustentabilidade, visto que o estudo descritivo é

empregado ao pretender demonstrar um relato detalhado de um fendmeno social que
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contemple atividades, alteracbes no tempo e relacionamento com outros fenémenos
(GODOQY, 2006).

6. 2. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Os métodos de pesquisa podem ser separados em duas partes: o tedrico e o
empirico. No que concerte a base tedrica, foi realizada uma revisdo bibliografica utilizando-se
de artigos cientificos, livros, dissertacGes e teses. Além disso, ressalta-se que o presente
trabalho também tem uma énfase tedrica ao buscar o aprimoramento de condicGes
explicativas da realidade e por ter a intencdo de fornecer quadros de referéncias que auxiliem
o0 entendimento do tema abordado.

Para a constatacdo empirica, a estratégia utilizada para aprofundamento da
problemética levantada e do tema em questdo foi o Estudo de Caso, que possibilita a
investigagdo em uma situacdo particular, permitindo o conhecimento de caracteristicas
proprias de um determinado fato ou contexto social, assim tornando a busca do problema
investigado evidente, indo além da teoria, aproximando-se de uma praxis. Conforme Martins
(2008), esta estratégia possibilita a imersdo em uma realidade social que ndo poderia ser
alcancada fielmente por analise amostral e avaliacdo de ordem puramente quantitativa. Para

Hartley (1995, p. 208) o estudo de caso consiste na:

investigacdo detalhada de uma ou mais organizages, ou grupos dentro de uma
organizagdo, com vistas a prover uma andlise do contexto e dos processos
envolvidos no fendmeno em estudo. O fendmeno ndo esta isolado de seu contexto
(como nas pesquisas de laborat6rio), ja que o interesse do pesquisador é justamente
essa relagdo entre o fendmeno e seu contexto.

Nesse sentido, o trabalho procura investigar fenbmenos internos de uma
organizacdo, pois o estudo sobre identidade aqui abordado envolve o conhecimento e a
relacdo social que revelam e caracterizam uma determinada organizagéo, 0 que proporciona a
busca dos elementos que compdem e que sdo pertinentes para a formacgédo de uma identidade
organizacional. Segundo Godoy (2006), no &mbito das organizac¢Ges o estudo de caso tem um
papel relevante por proporcionar a compreensdo do funcionamento das organizagdes,
principalmente sobre o conhecimento da dinamica da vida organizacional.

Ademais, o0 estudo de caso como estratégia € correntemente utilizado quando se
pretende responder perguntas do tipo como e por que, ou seja, questdes que geralmente se

mostram complexas, exigindo mais que apenas o conhecimento superficial do conceito. Em
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geral, segundo Yin (2001, p.17), ¢ utilizado quando o “pesquisador tem pouco controle sobre
0s eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos, inseridos no contexto

da vida real”.

6.2.1 Unidade de Analise

A unidade de analise pesquisada diz respeito a identidade organizacional
vinculada a sustentabilidade, em que foram exploradas as relacBes necessarias para seu
desenvolvimento. A escolha da organizacdo para investigacdo empirica dessa identidade teve
como critério a selecdo de uma das organizacOes que receberam a tipificacdo A+ no padrédo do
Global Reporting Initiative’s (GRI)™. Além desse critério, buscou-se, também, por empresas
gue ao longo dos ultimos anos demonstrassem preocupacdo em desenvolver praticas
sustentaveis. Preferiu-se organizacGes que tenham demonstrado preocupagfes inerentes ao
desenvolvimento sustentdvel por um periodo ndo menor que dois anos, em funcdo da
possibilidade de fazer a anélise de caracteristicas que apresentem expectativa de continuidade
temporal. Acrescido a essa questdo, considerou-se relevante a proximidade local para
realizacdo de visita do pesquisador em uma unidade da empresa.

Foram enviados e-mails para solicitacdo da pesquisa em trés organizacGes que
atenderiam ao que foi descrito. Ao obter resposta e também aceitacdo de uma delas, em
seguida foi enviado um oficio para autorizacdo da pesquisa. Adotou-se o nome “WK” para
designar essa organizacdo, isto para preservar o nome da organizacdo, conforme solicitacdo
prévia dos responsaveis.

Sendo assim, a organizagdo escolhida foi uma multinacional que atua no ramo de
papel e celulose com sede no Estado de Sdo Paulo. Além de ser uma organizacdo que
alcancou a nota A+ no GRI, constatou-se que a organizacdo objeto desta pesquisa foi
premiada recentemente pela revista EXAME, tendo destaque em uma das categorias sobre
praticas sustentaveis, figurando-se na lista das empresas mais sustentaveis do pais. Além

disso, aponta-se que ela possui representatividade na sociedade, dentre outros

® O GRI é uma instituicdo sem fins lucrativos que fornece uma arquitetura para producéo de relatérios de
sustentabilidade que atinge organizagdes de diversos tamanhos, locais e setores (DIAS, 2013). Os relatorios séo
classificados em niveis de declaragdo dos elementos da estrutura do GRI utilizados nos formularios das
organizacOes sendo o nivel A aquele com maior abrangéncia, e acrescenta-se o sinal + quando uma organizacgao
recorre a processos externos de garantia de fidelidade. Salienta-se que esta é considerada uma instituicdo
reconhecida internacionalmente.
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reconhecimentos. Notou-se que, desde 2014, a empresa integra a carteira do Indice de

Sustentabilidade Empresarial (ISE) da Bovespa.

6.3 COLETA DE DADOS E INSTRUMENTOS

Para a disposicdo da coleta de dados foram utilizados como instrumento
entrevistas semiestruturadas e a andlise de documentos da empresa ou daqueles que fazem
referéncia a ela. No que concerne a entrevista, entende-se que esse € um instrumento utilizado
quando se deseja colher informacGes aprofundadas sobre um determinado tema, sendo um
método eficiente para abordagens qualitativas. Para Godoy (2006, p. 134) a entrevista tem
como objetivo “compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e
situacOes relativas ao tema de interesse”.

A entrevista semiestruturada obedece a um rol de perguntas estabelecido
anteriormente, mas que permitem ampliacdo e modificagdes durante a realizacdo da
entrevista. Segundo Creswell (2010), esse tipo de entrevista sdo perguntas que procuram
extrair visdes e opinides dos sujeitos participantes. Assim, com essa aplicagdo, em que serdo
estudadas as narrativas dos sujeitos envolvidos no contexto social da organizacdo, este
instrumento permitira inferir caracteristicas da identidade e realizar a interpretacdo de
significados pela descricdo de fatos e situacdes vivenciadas pelos sujeitos na organizagéo, o
que fornece sentidos para a realidade social.

As entrevistas foram realizadas por meio de um roteiro semiestruturado (apéndice
A) com pessoas que participam de fungdes chave na organizagéo, principalmente aquelas que
fazem parte de setores que exercem muita influéncia na vida organizacional, alta cupula e
gestores intermediarios. A escolha dessa amostra da populacédo foi determinada pelo papel dos
sujeitos para a compreensdo de quem somos enquanto organizagdo, pois 0s ocupantes desses
cargos tém o conhecimento da politica e estratégias da organizagdo com maior riqueza e
também participam de processos decisérios, principalmente aqueles referentes as acdes
estratégicas, que refletem aspectos de atribuicdo de sentido (Munck, 2015) e caracteristicas da
identidade da organizagdo. Assim, a investigacdo e coleta de dados, entre outras questdes
referentes ao tema, atentaram-se ao entendimento do senseginvig por parte dos lideres (Daft;
Weick, 1984) para o desenvolvimento da identidade organizacional vinculada aos preceitos da
sustentabilidade.

Ainda, sobre as entrevistas, houve a preocupagdo em apresentar um termo de

consentimento para os participantes, explicando o tema abordado na pesquisa e ressaltando
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que os dados dos mesmos seriam preservados. Ao todo foram realizadas seis entrevistas,
quatro delas presencialmente e duas pela utilizacdo do recurso de video. As perguntas
elaboradas levaram em consideracdo a questdo de pesquisa e o0s objetivos especificos do
trabalho, em especial questdes que almejam responder aos aspectos essenciais para a
compreensdo de quem ndés somos enquanto organizacdo sustentavel e como eles foram
desenvolvidos na organizacdo WK. Sdo exemplos de perguntas: Quem somos nos enquanto
organizacdo sustentavel ou descreva a WK enquanto organizacional sustentavel? Como se
desenvolveu o conceito da sustentabilidade na organizacdo? O que julga ou julgou importante
para o fortalecimento da sustentabilidade na organizacdo? O que diferencia esta organizacéo
de outras que ndo se declaram como sustentaveis? Quais “rétulos” sdo dados a organizagao
relacionados a sustentabilidade? O roteiro completo das entrevistas consta no Apéndice A
desta dissertacéo.

O quadro 8, a seguir, descreve as principais caracteristicas das entrevistas

realizadas, de forma resumida.

Quadro 8 - Principais Caracteristicas das Entrevistas

Cadigo Cargo Contato Duracéo

El Coordenador de Meio Ambiente Pessoalmente numa das Unidades do | 42 min
interior do Parana

E2 Diretor de Recursos Humanos Video Conferéncia 30 min

E3 Gerente de Producgéo Pessoalmente numa das Unidades do | 43 min
Interior do Parana

E4 Consultor de Desenvolvimento Pessoalmente numa das Unidades do | 26 min
Interior do Parana

E5 Coordenador de Melhoria | Pessoalmente numa das Unidades do | 33 min
Continua e Protecdo Patrimonial Interior do Parana

E6 Coordenador de Gente e Gestdo Video Conferéncia 29 min

Fonte: elaborado pelo autor

O levantamento documental teve como intencdo coletar informacgdes da
organizacdo WK que evidenciem a sua historia, identifiguem elementos que demonstrem
conceitos centrais da organizagéo e que fornegcam dados pertinentes ao engajamento frente ao
desenvolvimento sustentavel, em especial, sobre eventos significativos para o
desenvolvimento da identidade organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade. Os
documentos, conforme Godoy (2006), sdo importantes no intuito de obter acesso as
informacdes internas produzidas pela organizagdo. As fontes consultadas foram documentos
institucionais fornecidos pela organizagdo, relatorios de sustentabilidade (GRI) e aqueles

disponibilizados no endereco eletrénico da organizacédo, ou seja, no site da empresa.
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Faz jus a sua adogdo por combinar com outras técnicas como a entrevista, tanto
para ajudar nas formulagcdes de perguntas como também no didlogo de informacGes para
atribuir significados. Nesse sentido, argumenta Godoy (1995, p. 21) que a pesquisa quando
analisa documentos tem por inten¢do o “exame de materiais de natureza diversa, que ainda
ndo receberam um tratamento analitico, ou que podem ser reexaminados, buscando-se novas
e/ou interpretagdes complementares”. Frente ao exposto a combinagao dos métodos ou a sua

utilizagdo em particular revela-se perspicaz para o desenvolvimento deste trabalho.

6.3.1. Definicdo de Conceitos Operacionais

Na fundamentacédo tedrica foram descritos varios conceitos complexos referentes
aos temas abordados, que auxiliam na compreensdo do problema de pesquisa, destacando-se
que os conceitos sdo utilizados como base para analise de um fenémeno. Assim, a seguir
apresentaremos 0s conceitos operacionais que proporcionardo a compreensao dos significados
utilizados na pesquisa pelos interessados, e, além disso, servirdo como suporte para a coleta e

analise dos dados.

Quadro 9 - Definicdo dos conceitos operacionais

Conceito Definicéo Referéncias
Refere-se a definicdo sobre quem somos enquanto | Gioia et al., (2013);
Identidade organizagdo a partir do compartilhamento de crengas entre | Gioia, 1998; Caldas;
Organizacional 0s membros sobre aquilo que é central, distintivo e estavel | Wood Jr. (1997) Whetten
(10) por determinado periodo de tempo na organizagao. (2006); Corley (2006);

Albert; Whethen (1985)

Compreende a representacdo organizacional e sistémica das
viabilidades econdmica, social e ambiental considerando | Savitz e Weber (2007);
Sustentabilidade | diferentes escalas de tempo e espago para cada uma delas, | Dyllick e Rockerts
Organizacional numa perspectiva de longo prazo. Leia-se que a | (2002); Elkington (1999);
(SO) representacdo sistémica de viabilidades depende de e, | Borim-de-Souza €
também, orienta um processo decisério que respeita | MUNCK (2009); Munck et
concomitantemente as exigéncias dos trés pilares da al., 2013; Munck 2015)

sustentabilidade (econdmico, ambiental e social).

Processo pelo qual significados sdo atribuidos aos eventos

Sensemaking organizacionais a fim de reduzir ambiguidades existentes e | Weick (1995); Weick,
Organizacional produzir sentido, pautando-se na identidade, no carater | Sutcliffe e  Obstfeld,
retrospectivo e na plausibilidade. (2005)

Gioia et al (2013);
Refere-se ao entendimento sobre quem somos enquanto | Valente (2012); Munck et

10 vinculada a organizacdo sustentavel a partir de caracteristicas centrais, | al. (2013) Munck (2015);
Sustentabilidade | gjstintivas e continuas da sustentabilidade em contexto | Valente (2012);
(105) organizacional presentes no quadro 7. Elkington (1999) Savitz e

Weber (2007); Hamilton
e Gioia (2009)

Fonte: elaborado pelo autor.
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6.4 ANALISE DOS DADOS

Em uma pesquisa cientifica a compreensdo dos resultados perpassa pela analise
dos dados, que tem por finalidade produzir sentido por meio do entrelagamento dos dados
advindos de diferentes fontes. Conforme Teixeira (2003, p. 191), a analise de dados “é o
processo de formacdo de sentido além dos dados, e esta formacdo se da consolidando,
limitando e interpretando o que as pessoas disseram e 0 que 0 pesquisador viu e leu, isto é, 0
processo de formacdo de significado”. Deste modo, destaca-se que 0 pesquisador é peca
fundamental na abordagem qualitativa para a apuracdo dos dados coletados, procurando
observar no processo de analise atributos como a validade, a confiabilidade e a ética na
interpretacdo dos dados (MERRIAN 1998).

Portanto, essa fase envolve um processo complexo que visa a formagéo de sentido
e interpretacdo de significados verificados por meio de elementos retirados dos dados e
contrabalanceado com aspectos tedricos que permitirdo a leitura coerente da investigacdo do
problema e dos objetivos propostos. Para tanto, foi utilizada a analise de narrativas mediante o
arcabouco teorico da abordagem do sensemaking (Weick, 1995; Weick, Sutcliffe e Obstfeld,
2005), da literatura sobre identidade organizacional (Albert e Whetten, 1985; Gioia et al.,
2013; Gioia, 1998; Whetten, 2006; Corley et al., 2006; Hatch e Shultz, 1997) e da
sustentabilidade em contexto organizacional (Savitz e Weber, 2007; Dyllick e Rockerts, 2002;
Gladwin, Kennelly e Krause, 1995; Elkington, 1999; Munck e Borim-de-Souza, 2009; Munck
et al., 2013; Munck 2015).

A anélise de narrativas se justifica por ser um método que permite compreender,
por meio dos relatos, aspectos marcantes que estdo relacionados com crencas, valores, visdes
de mundo, aspectos histdricos, ou seja, elementos peculiares para o entendimento de uma
identidade. Conforme Alves e Blikstein (2006, p. 419), ela é uma forma de analise de dados
que “procura entender o texto por sua totalidade, pela sua “grandeza”, partindo de suas
peculiaridades”. Isto ¢, a narrativa ¢ um processo capaz de produzir diferentes teias de
significados e caminhos de interpretagdo (WEICK, 1995).

Ainda sobre a narrativa, Czarniawska (1998) ressalta que ela requer pelo menos
trés elementos - um estado original de coisas (um passado), uma a¢do ou um evento atual (o
presente) e o estado de coisas consequente (um futuro). E, segundo o autor, a narrativa é uma

forma de associa¢do, uma maneira de unir coisas diferentes. Por isso, tem-se que as narrativas
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evocam uma noc¢do fenomenologica de tempo em que passado, presente e futuro se
entrelacam (MUNCK, 2015).

Ademais, as historias sdo consideradas mais do que somente dados, constituem a
vida organizacional, fornecem significados para as atividades organizacionais, além de ser a
forma central de expressdo da identidade organizacional (PENTLAND, 1999). Argumentam
Alves e Blikstein (2010, p. 426) que organizacdes sdo espacos repletos de narrativas tanto de
sucesso quanto de fracasso ¢ que “as narrativas sdo elementos importantes na criacdo dos
sentidos e dos contetidos simbolicos no interior das organizagdes € no seu ambiente”. Em
adicao, segundo Rese et al. (2010, p. 03) as “narrativas sdo capazes de organizar as praticas
organizacionais bem como dar sentido a todo o contexto”. Por isso, as narrativas em contexto
organizacional sdo fontes valiosas de analise.

Dessa forma, a narrativa auxilia na compreensdo da identidade de uma
organizacdo e também do processo de sua construcdo ou desenvolvimento, porque as pessoas,
ao contarem historias, narram eventos que produzem sentido das experiéncias passadas
(Weick, 1995), evidenciando caracteristicas fundamentais sobre quem somos.

Portanto, infere-se que a analise de narrativas possibilita, por meio de uma
observacao retroativa de acontecimentos (ver Weick, 1995), a compreensdo da construcdo da
identidade organizacional em razdo da identidade implicar em uma reflexdo sobre quem
somos (Gioia, 1998), o que fazemos (Gioia e Thomas, 1996), enquanto organizacao, além de
possibilitar a interpretacdo da sustentabilidade organizacional ao cobrir, pelo aspecto
historico, as diferentes escalas de tempo relacionadas ao desenvolvimento dos trés pilares do
conceito. Desse modo, a utilizacdo desta técnica se mostrou plausivel para a investigacao
empirica no ambiente organizacional, atentando-se ao que se pretende alcancar com esta
pesquisa.

Exposto isso, no presente trabalho, as entrevistas foram gravadas e transcritas para
posterior tratamento. Apos, foram selecionados trechos dos documentos e das falas dos
entrevistados que continham expressdes significativas condizentes com 0s objetivos do
trabalho, em particular buscando compreender a identidade por meio da reflexdo sobre quem
somos enquanto organizacdo sustentavel e possiveis eventos que evidenciassem 0
desenvolvimento dessa identidade. Na sequéncia, com o intuito de integrar os dados obtidos,
estes foram organizados tendo por base o roteiro de entrevistas (apéndice A), além de ser
utilizada uma planilha de apoio (apéndice B) para melhor visualizacdo desses dados, em que
buscou-se por semelhancas, padrbes e diferengas entre as narrativas, com a finalidade de

alcancar intepretac6es plausiveis que consolidam ou limitam o contetido em destaque.
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A selecdo das narrativas foi feita utilizando-se, principalmente, de dois niveis de
estruturas narrativas destacados por Pentland (1999), o texto e a estoria. O primeiro subscreve
um trecho especifico de uma estoria contado por uma determinada pessoa e o segundo diz
respeito a versdo de uma fabula (descricdo de uma sequéncia de eventos e seus
relacionamentos) a partir de um ponto de vista especifico (PENTLAND, 1999 apud
MONTENEGRO, 2009). Também, utilizou-se na selecdo, agrupamento e intepretacdo das
narrativas, a teoria do sensemaking, para apurar o sentido das informacoes, verificando
expressdes que reduzem as equivocidades percebidas por elas.

Sendo assim, a analise foi realizada com base nos objetivos do trabalho, no roteiro
de entrevistas e por meio das categoriza¢Ges advindas da fundamentagdo tedrica. Os trechos
que demonstram aspectos relacionados ao desenvolvimento da identidade organizacional
vinculada aos preceitos da sustentabilidade na WK foram interpretados buscando eventos
marcantes da histéria da organizacdo, associados as agOes sustentaveis desenvolvidas,
principalmente, utilizando-se do Framework representativo da 10S (Figura 4), ou seja, a partir
da observacdo das etapas: negociar declaracGes sobre o que é ser sustentdvel; articular um
conceito norteador; atribuir sentido para sustentabilidade; experimentar significados
promulgados; convergir para identidade consensual e preservar uma declaracdo consensual da
identidade organizacional vinculada & sustentabilidade. A utilizacdo do Framework em
questdo permitiu compreender diferentes passos para a configuracdo de uma identidade
organizacional com foco na sustentabilidade e ressaltar o amadurecimento das caracteristicas
desta identidade na organizacdo em estudo.

Nessa parte, além do Framework proposto, tomou-se, para auxilio da
interpretacdo dos dados, a teoria do sensemaking e a abordagem da sustentabilidade
organizacional, esta Gltima, em particular, por meio dos quadros 3, 4, 5 e 6 apresentados no
capitulo sobre sustentabilidade organizacional e no capitulo sobre as interacdes entre
identidade, sensemaking e sustentabilidade organizacional. Assim, essa base teorica
contribuiu, entre outras coisas, para demonstrar um sentido para 0s eventos observados, no
conhecimento de uma perspectiva para sustentabilidade adotada pela organizacdo e no
entendimento das caracteristicas da sustentabilidade em contexto organizacional. Ademais, as
narrativas que contemplaram as caracteristicas que definem a organizacgdo estudada enquanto
sustentavel foram ajustadas e analisadas observando os critérios do que é central, distintivo e
relativamente duradouro (Gioia et al., 2013).

Desse modo, foi possivel identificar os atributos da identidade vinculada aos

preceitos da sustentabilidade presentes na organizacdo WK e comparé-los com aqueles
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apresentados na fundamentagdo teodrica (em especial, por meio do quadro 7). Do mesmo
modo, também foi possivel descrever etapas de desenvolvimento dessa identidade, objeto de
estudo, e compara-las com o Framework proposto (figura 4), explorando as semelhancgas entre
eles e desafios que se apresentaram.

Para melhor esclarecimento das etapas da analise de dados visando compreender a
identidade organizacional centrada na sustentabilidade na organizagdo em estudo, tendo por
base a reflexdo sobre quem somos nds enquanto organizacgao sustentavel, segue 0 exposto na

figura b.

Figura 5. Etapas da analise de dados

* Transcricdo das entrevistas e separacdo de documentos;

«Selecdo dos trechos das narrativas com base na pergunta de pesquisa e objetivos do
trabalho.

J

N
* Agrupamento dos trechos a patir do roteiro de entrevistas;
« Interpretacéo dos dados com base nas categoriza¢des advindas do conceito da 10S, etapas

do Framework proposto e do conceito da SO.
J

»Comparagéo dos dados buscando aproximacgoes.

ST

*Exploracdo e andlise de relacdes a partir de semelhancas e divergéncias advindos da
tringulacdo entre a fundamentacéo tedrica, o Framework proposto e os trechos das
entrevistas e documentos.

Fonte: elaborado pelo autor

6.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Inicialmente, ha de se reconhecer que, em qualquer pesquisa, as escolhas tedricas
e metodologicas apresentam, por vezes, limitagdes devido aos recortes que Sa0 necessarios
para 0 seu desenvolvimento. Também, aspectos observados na coleta de dados, como
dificuldades de entendimento do assunto central da pesquisa ou mesmo de algumas

expressdes na pesquisa pelos membros da empresa nas entrevistas, sobre algum conceito
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utilizado, também, de modo geral, apontam situa¢des que podem tornar-se fatores limitantes
do trabalho.

Em especial, sublinha-se que o trabalho executado, por conter a predilecdo de
estudar uma forma de desenvolvimento de um assunto no campo organizacional ainda pouco
vislumbrada por outros estudiosos, enfrentou decisfes, as quais podem por inimeros fatores
peculiares aos temas (leia-se identidade organizacional e sustentabilidade organizacional)
terem restringido o desenvolvimento em determinados pontos da problematica proposta.

Dessa forma, as limitacdes da presente pesquisa podem ser divididas em uma
linha teorica e outra empirica. No que se refere a parte teorica, os recortes escolhidos para o0s
conceitos da identidade organizacional e sustentabilidade em contexto organizacional
evidenciam algumas das faces de um grande campo de estudos sobre os temas incorporados
no trabalho. Escolheu-se como linha mestra para a interpretacdo da identidade a perspectiva
construtivista, sendo uma visdo da identidade compartilhada entre membros da organizacéo,
tendo como foco o parametro “inside” da organizacdo, porém com énfase no sensegiving
advindos dos membros de nivel tatico e corporativo. Assim, com pouca atencdo aos aspectos
outside, como o contexto institucional que podem afetar a identidade da organizacao.

Quanto a sustentabilidade organizacional, pela sua complexidade inerente, alguns
elementos que podem estar associados ao seu acontecimento ndo foram abordados neste
trabalho, como os aspectos relacionados ao poder e a politica (Dovers, 1996) nas
organizacbes. Cabe salientar que para o entendimento da sustentabilidade em contexto
organizacional, sugeriu-se a logica integrativa dos trés pilares, fundamentada em Elkington
1999; Dyllick e Rokerts 2002; Jamali, 2006; Borim-de-Souza e Munck, 2009; Munck, Munck
e Borim-de-Souza (2011) e outros. Da mesma forma, em relagdo & compreensdo das
caracteristicas da identidade organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade, seus
atributos partiram dessa l6gica dos trés pilares (econdmico, social e ambiental), no entanto
outras proposices também podem ser consideradas.

Ainda sobre o desenvolvimento da pesquisa teorica, algumas situacdes podem ser
citadas, ndo como limitagdo, mas sim como dificuldades encontradas por ocasionarem
morosidade ou terem acarretado em desarranjos no andamento da pesquisa, COmo 0 acesso a
determinados artigos e livros internacionais, por causa dos precos relativos a sua aquisigéo. E,
também, a complexidade da propria tematica empregada, pois observa-se que existem na
literatura diferentes abordagens, como citadas anteriormente, para tratar sobre identidade
organizacional e também sobre sustentabilidade organizacional. Ademais, acredita-se que,

devido a isso, a conexao entre os temas para a elaboracdo do modelo teérico proposto sobre a
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compreensdo do desenvolvimento da identidade de uma organizacdo sustentavel pode ter
causado algum apontamento néo intencional.

Na parte empirica foram fatores moderantes o nimero de entrevistas que foram
acordadas que, por causa da dificuldade de autorizacdo dos responsaveis para a realizacdo das
entrevistas e também a dificuldade de serem realizadas mais viagens e visitas pelo
pesquisador, devido ao custo da viajem e estadia, tanto na unidade mais proxima quanto para
visita em outras mais distantes. Em raz&o disso as entrevistas ndo foram ampliadas. Essas
duas questbes também freariam os intentos de mesclar outros métodos, como a adoc¢do da
observacao participante que também poderia contribuir com a investigacdo da compreensdo
dos membros sobre as crencas que sdo compartilhadas na organizacéo.

Ressalta-se também que ndo houve acesso a muitos documentos internos que
pudessem relatar sobre fatos histéricos da empresa. Acredita-se que essa dificuldade foi
devido a pouca atencdo atribuida pelos responsaveis, membros da organizacdo, no auxilio da
pesquisa, em viabilizar o fornecimento desses documentos. Para amenizar tal fato, buscou-se
por outras fontes que apresentavam dados histéricos da empresa, como site de revistas de
circulacdo nacional, publicacdes online e um trabalho académico que teve como objeto de
pesquisa a mesma empresa.

Além disso, enfatizou-se o desenvolvimento da identidade na organizacdo
estudada a partir dos lideres organizacionais destacando o nivel de lideranca ou aqueles que
estdo proximos a alta geréncia. No entanto, compreende-se que outros niveis também podem
ser explorados para fortalecer o conceito da identidade ou demonstrar dificuldades na

internalizac@o dos preceitos da sustentabilidade na identidade da organizacao.
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7. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo inicia-se com a descricdo resumida da Empresa, de modo geral, para
que os leitores tenham conhecimento sobre a abrangéncia da organizagdo, seu ramo de
atuacdo e seus possiveis interesses. Depois, foi apresentado um breve histérico da organizagéo
com aten¢do aos acontecimentos mais importantes ressaltados pelos documentos acessados e
pela linha do tempo da organizagdo, disponivel em seu endereco eletrénico. Na sequéncia,
foram desenvolvidas mais duas sec¢Oes destinadas a apresentacdo e também andlise dos dados,
atendendo aos objetivos especificos que demandam a investigacdo empirica do trabalho, quais
sejam: a identificacdo de atributos da identidade organizacional vinculadas a sustentabilidade
na organizagdo objeto de estudo e a descricdo do desenvolvimento dessa identidade.
Ressalta-se que o nome da empresa serd preservado, como relatado anteriormente, e que
também sera utilizada a sigla WK, de forma ficticia, ao referir-se a organizacdo diretamente

ou a documentos relativos a ela.

7.1 A EMPRESA OBJETO DE ESTUDO — APRESENTACAO

A pesquisa foi realizada em uma organizacgao que possui sede no Brasil e que atua
no setor de papel e celulose. A empresa possui 17 unidades industriais, sendo 16 distribuidas
pelo territério nacional e uma que se encontra na Argentina. Além disso, ela conta com
escritérios comerciais em oito estados brasileiros, uma filial nos Estados Unidos, um novo
escritorio na Austria e representantes comerciais em varios paises.

E uma empresa que possui um portfélio de produtos bem variado, que contempla
papeis e cartBes para embalagens, celulose e a comercializacdo de madeiras em tora que séo
oferecidos no mercado nacional e internacional. Tem-se que a empresa exporta seus produtos
para mais de 60 paises e teve recentemente uma geracdo de mais de R$ 6 Bilhdes em receitas.
Além disso, ela possui cerca de 235 mil hectares plantados com pinus e eucalipto, bem como
210 mil hectares de matas nativas preservadas.

Ressalta-se que a organizacdo WK atua em um setor que possui importante
representatividade social. Isso se verifica pelo fornecimento de papeis de embalagens e sacos
industriais que sdo utilizados na protecédo e seguranca de diversos tipos de produtos, incluindo
aqueles pereciveis; também, pela producdo de papeis de outros tipos que s&o utilizados no dia
a dia das pessoas, entre eles papeis para impressao, embalagens e o papel higiénico.

No site da empresa consta que a sua gestao esta orientada para o desenvolvimento

sustentavel, tendo como intengdo buscar o crescimento integrado e responsavel que une
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rentabilidade, desenvolvimento social e compromisso ambiental. Também que ela tem
participacdo na carteira do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), da BM&FBovespa e
que a empresa € signataria do Pacto Global da ONU e do Pacto Nacional para Erradicacdo do
Trabalho Escravo. Por isso, busca-se por fornecedores e parceiros de negocio que sigam 0s
mesmaos valores de ética, transparéncia e respeito aos principios de sustentabilidade.

Além disso, a organizacdo WK possui certificacdes e prémios conquistados que
estdo associados as demandas da sustentabilidade, em especial, é evidenciado em seu
endereco eletronico que ela foi a primeira empresa no setor no hemisfério Sul a receber a
certificacio FSC® - Forest Stewardship Council® (FSC-C022516) que atesta uma gestio que
conserva 0S recursos naturais, proporciona condicdes justas de trabalho e estimula boas
relagdes com a comunidade (DOCUMENTO DA EMPRESA, SITE DA WK).

Por altimo, conforme a propria apresentacdo formal da organizacédo, a WK possui
como valor norteador o respeito as comunidades nas regiGes em que ela atua, atentando em
desenvolver critérios claros de governanca, dar transparéncia aos seus atos e promover 0
engajamento dos publicos locais. Além disso, como observado no relatorio de
sustentabilidade de 2015, ela gera cerca de 16 mil empregos (diretos e indiretos) e investe no
desenvolvimento das pessoas com foco nas competéncias de seus negocios e na promocao do
bem-estar e da seguranca.

As consideracOes apresentadas sobre a organizacdo demonstram a importancia
dela, em geral, para o contexto nacional e para as regides em que esta inserida. Nota-se que
ela pode contribuir com o desenvolvimento do pais devido a geracdo de riqueza, a
empregabilidade e ao fornecimento de produtos que sdo utilizados em diversas areas sociais.
No entanto, também, observa-se que as acOes executadas pela empresa devem ser realizadas
com cuidado, porque pela ocupacdo que ela possuiu em territério nacional e pelo que produz e
comercializa, do mesmo modo que podem gerar beneficios, podem gerar sérios impactos

negativos para a sociedade e meio ambiente.

7.2. RELATOS DA HISTORIA DA ORGANIZACAO

A histéria da organizacdo foi descrita para proporcionar uma compreensdo maior
sobre a organizagdo, bem como estabelecer, em linhas gerais, momentos que foram
considerados importantes para questdes da sustentabilidade na organizacdo que, por sua vez,

serdo explorados na descrigdo do desenvolvimento da identidade organizacional objeto de
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estudo. Para o estudo da identidade também a historia tem papel importante, sendo uma
caracteristica central, porque uma organizacdo sabera se ela esta agindo com carater quando
ela possuir uma histéria de agdo condizente com a sua fundacdo ou valores (GIOIA et al.,
2013).

A origem da “WK” esta ligada a chegada de seu fundador, em 1889. Vindo de
uma de uma pequena cidade da Lituania, ele se estabelece em Sdo Paulo, local em que
montou a empresa de tipografia e importadora de artigos de escritorio. Em 1890, fundou
juntamente com seus irmaos e com seu primo, a WK Irméos & Cia. A empresa, dirigida
diretamente por seus proprietarios, mantinha a linha de atuacdo da organizacdo por meio da
comercializacdo de produtos de papelaria importados e de artigos para escritorio (WK, 1999
apud HOFF, 2008).

Em 1903, ao aspirar a ampliacdo do negécio que incluiu a producdo de papel, a
empresa arrendou uma Fabrica de Papel Paulista, a qual tinha como atividade a producédo de
impressos, folhinhas e confetes a partir de trapos. Depois, com a intencdo de adquirir o
conhecimento necessario para o desenvolvimento de uma moderna fabrica de papel, 0s irmaos
viajaram a Europa e, ao retornarem ao Brasil, 0s socios iniciaram a construcdo da primeira
fabrica do grupo (WK, 1999 apud HOFF, 2008).

Esta empresa iniciou suas atividades em 1909 e em 1918 sua capacidade de
producdo diaria ja chegava a 5 toneladas de pasta mecénica, 12 toneladas de papel para
embrulho, papel colorido para impressdo e para escrever e 10 toneladas de papeldo de palha
de cartolina (WK, 1999 apud HOFF, 2008). E, seis anos depois, a empresa ja estava entre as
trés maiores fabricas do setor, no pais, tornando-se importante nucleo de pesquisa de novos
produtos (HOFF, 2008).

No final da década de 1930 o grupo WK inaugura uma fabrica no Parana,
atualmente denominada Unidade de Monte Alegre. A instalacdo dessa unidade foi
considerada um fator importantissimo da trajetoria do grupo, visto que essa foi a primeira
fabrica integrada de celulose e papel do Brasil, 0 que marcou a entrada do pais no ranking dos
produtores mundiais de papel. Além disso, a instalacdo da unidade impulsionou o
reflorestamento com araucaria que se iniciou ao longo dos anos quarenta e também o pinus e
o eucalipto foram introduzidos como espécies adequadas ao reflorestamento. A pesquisa
desenvolvida pela empresa passou a ter uma concentragdo na producdo de sementes,
desenvolvimento de biotecnologia e novos sistemas de propagacao vegetativa e formacéo de
jardins clonais, que acelerassem a formacgéo dos macigos florestais (WK, 1999 apud HOFF,
2008).
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A preocupacdo com a producao florestal levou o grupo WK a instalar, na década
de 1960 uma fabrica também no sul do pais, em Santa Catarina, proximo a areas que foram
adquiridas para fins de reflorestamento. A fabrica teve sua construcdo iniciada no ano de
1967, com as atividades produtivas comecando dois anos depois, em 1969, tendo a unidade
sido desenvolvida para produzir celulose e papel kraft natural (especifico para producao de
embalagens industriais e envelopes). Além disso, ela foi pioneira no pais no branqueamento
de celulose através do processo dioxido de cloro (MEMORIA DA EMPRESA, 2016; WK,
2007 apud HOFF, 2008).

Destaca-se que, num determinado periodo da historia da empresa, houve a
necessidade de maior diversificacdo das atividades produtivas, o que impulsionou que a
empresa adquirisse e desenvolvesse unidades produtivas ligadas a outros ramos, como
fosforos, azulejos e produtos sintéticos (HOFF, 2008).

No ano de 1960, houve uma grande mudanca no sistema administrativo da
empresa; criou-se 0 Conselho Consultivo. A partir dessa mudancga, o Grupo WK iniciou sua
profissionalizagdo administrativa em suas empresas (WK, 2007 apud HOFF, 2008). Os anos
que se seguem foram marcados pela reestruturacdo organizacional da empresa, que comeca a
alinhar suas varias fabricas a partir de atividades afins, bem como pelo inicio de atividades de
empresas, como outra unidade no interior do estado de S&o Paulo (HOFF, 2008).

Em 1976, com a nova lei de Sociedades Andnimas, foi estabelecido o Conselho
de Administracdo da organizacdo, constituido pelos seus acionistas. O processo de
profissionalizacdo passa a ser encaminhado de forma mais nitida a partir do Conselho, com
diretorias eleitas pelo proprio Conselho. Os sécios-gerentes conduziram a profissionalizacdo
das empresas, com 0 apoio de especialistas que foram contratados tendo em vista sua
capacidade técnica e competéncia gerencial, ao contrario de serem escolhidos entre o0s
componentes das familias majoritarias. Nesse contexto, os estatutos das empresas do grupo
foram sendo, gradativamente alterados, adequando-se aos novos rumos delineados para o
grupo. Além disso, também houve a abertura de capital na Bolsa de Valores de Séo Paulo
(MEMORIA DA EMPRESA, 2016; WK, 2007 apud HOFF, 2008).

A década de 1980, parecido com o que ocorreu na década anterior, foi marcada
por profundas modificacGes na estrutura organizacional do Grupo, além da ampliagdo de suas
atividades. O objetivo continuava a ser 0 agrupamento das empresas que possuiam atividades
afins, o inicio de novas unidades, como a Unidade de Piracicaba em SP e a aquisicdo de novas

empresas como uma Companhia de Celulose do Sul, em Guaiba, RS. Em agosto de 1989 foi
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constituida a WK Fabricadora de Papel e Celulose S.A. para administrar as atividades fabris
do Grupo, tornando-se uma holding (WK, 2007 apud HOFF, 2008).

Ainda, na década de 1980, destaca-se como marcos para a organizacdo, a criacao
do parque ecoldgico numa cidade do Parana onde esta localizada uma das unidades; comeco
das atividades do Programa de Fitoterapia da Empresa, com objetivo de promover a melhoria
da qualidade de vida das comunidades e o multiuso racional da biodiversidade dos mais de 85
mil hectares de matas nativas e sub-bosques que convivem com as plantagcdes comerciais da
regido; e, em 1989, iniciam-se os trabalhos de educacdo ambiental nas Industrias WK de
Papel e Celulose, no Paranda (MEMORIA DA EMPRESA, 2016; RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE DA EMRPESA, 2015; HOFF, 2008).

Posteriormente, no inicio dos anos 1990, a empresa ampliou sua atividade na area
de papeis descartaveis e conquistou a posicdo de maior empresa de producdo brasileira de
papéis sanitarios. Em 1997, estabelece-se uma join venture com outra empresa para a
producdo de papéis sanitarios e também, nesse mesmo ano, acontece a separacdo das
Unidades de Negocio, Embalagens e Descartaveis. Ap6s, em 1998, a empresa conquista um
importante reconhecimento associado as acdes sustentaveis. As florestas da WK foram
certificadas pelo Forest Stewardship Council® - FSC® (FSC-C022516) pela adocdo de
praticas ambientalmente corretas, socialmente justas e economicamente viaveis, sendo a
primeira empresa das Ameéricas do setor de celulose e papel a receber tal certificacdo
(MEMORIA DA EMRPESA, 2016; RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE DA
EMPRESA, 2015).

ApoOs reestruturacdo societaria, no inicio da década de 2000, foi criada a WK
S.A., momento em que h& uma concentracdo das operagdes em uma empresa de capital
aberto. A partir de 2002, o grupo passou a dar maior atencdo ao desenvolvimento de produtos
gue agreguem valor aos negdcios dos clientes. Iniciaram-se exportacdes de papel cartdo para
0 mercado norte-americano, além do estabelecimento de novos clientes com a exportacdo de
celulose soluvel na Europa, Estados Unidos e China. O inicio do século XXI trouxe um
cuidado especial quanto ao foco das linhas de producdo da empresa. A reorientagdo se
expressa de forma mais intensa em 2003, quando a WK S.A. deixa de produzir papel para
imprensa e sai do setor; também deixa o setor descartaveis (MEMORIA DA EMRPESA,
2016; WK, 2007 apud HOFF, 2008).

O ano de 2004 chegou com uma nova série de mudancas e conquistas para o
Grupo. Nesse periodo a empresa passou a integrar o Chicago Climate Exchange (CCX),

tornando-se a primeira empresa brasileira a participar da bolsa de créditos de carbono.



125

Também houve um investimento de expansdo na unidade central do Parana. Além disso,
houve o langamento de um programa de educagdo ambiental em Santa Catarina (MEMORIA
DA EMRPESA, 2016; HOFF, 2008).

Os resultados socioambientais da empresa ao longo de sua trajetdria tornaram-se
mais visiveis e reconhecidos a partir de 2005. Conforme pesquisa realizada por Hoff (2008),
observou-se que os funcionérios da empresa, entrevistados durante a pesquisa de campo,
atestaram a postura socio ambientalmente correta da empresa, a0 menos nas conversas
informais, afirmando que isto faz parte da cultura da organizacdo. A primeira conquista do
ano de 2005 foi a concessdo do selo Forest Stewardship Council (FSC), as florestas da WK
em Santa Catarina. Com isso a empresa passou a ter praticamente 100% de suas florestas
certificadas. Outro fato marcante ocorrido na mesma época foi o lancamento do Programa
WK Jovem de Futuro em diferentes unidades. Esse programa € considerado uma das
principais iniciativas até entdo da organizacdo na area de Responsabilidade Social e tem como
objetivo apoiar 0s jovens como agentes de desenvolvimento comunitério nos municipios onde
a empresa se faz presente (WK, 2007 apud HOFF, 2008).

Em 2008, inaugurou-se um projeto de expansdo que promoveu a unidade no
interior do Parana para uma posicao entre as dez maiores fabricas de papel do mundo e a WK
como um todo entre os seis maiores fabricantes de cartGes de fibras virgens. Tem destaque a
nova maquina de papel que duplica a producdo de papel cartdo em um processo caracterizado
por iniciativas que apontam para eficiéncia energética e ambiental. Além disso, relata-se que a
capacidade da fabrica foi elevada de 700 mil para 1,1 milhdo de toneladas/ano (MEMORIA
DA EMPRESA, 2016). Acontecimentos em 2010 que merecem ser lembrados foram a
utilizacdo de uma nova tecnologia que garante fechamento seguro e eficiente dos sacos
industriais, lancado em numa unidade de Santa Catarina e a criacdo e participacdo no
Programa de Desenvolvimento no municipio do interior do Parana e da sua regido com base
na diversificagdo da industria madeireira, com diversas parcerias locais e estaduais
(MEMORIA DA EMPRESA, 20186).

Em 2011, houve outras a¢fes que estdo atreladas a preocupagdo ambiental, como
a instalacéo de nova caldeira de biomassa em uma cidade de Santa Catarina para redugdo nas
emissdes de gases de efeito estufa e do consumo de éleo combustivel. Também a estruturacao
de um Comité de Sustentabilidade.

Depois, sdo lembrados na linha histérica da empresa em anos posteriores como
acontecimentos significativos: o investimento de R$ 220 milhGes em nova maquina de

sackraft, com capacidade de 80 mil toneladas/ano; a ampliagéo da capacidade de producéo de
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Sacos Industriais e de Papeldo Ondulado na Unidade em Pernambuco (MEMORIA DA
EMPRESA, 2016).

E, em 2014, aconteceu o lancamento da pedra fundamental de um grande projeto
que se destinava a construcdo de uma nova Unidade de celulose da empresa, localizada
também no interior do Parana, com investimento de R$ 8 bilhdes que incluiram as obras de
infraestrutura. Sua inauguracdo ocorre em 2016, com capacidade de producdo de 1,5 milh&o
de toneladas de celulose, o que faz da WK a primeira no Brasil pronta para fornecer,
simultaneamente, celulose de fibra curta, celulose de fibra longa e celulose fluff (MEMORIA
DA EMRPESA, 2016; RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE DA EMPRESA, 2015).

Ao observar as informacgBes de documentos e demais fontes disponiveis no
website da WK sobre acontecimentos da sua histdria, notam-se algumas agdes condizentes
com o desenvolvimento sustentavel, mesmo anteriores ao conhecimento e significado atual
sobre o termo, principalmente, na década de 1980. Seguindo esse raciocinio, afirma Hoff
(2008), a partir das informacGes coletadas nos documentos e entrevistas para a sua pesquisa
realizada também na organizacdo WK, que seria correto dizer que a organizacdo WK,
historicamente, preocupou-se em acompanhar a evolucéo tecnoldgica do setor e que por meio
da pesquisa de campo € possivel indicar que a preocupacao ambiental e social, em particular
em relacdo a comunidade ao entorno, revelam caracteristicas que acompanham a gestdo da
organizagdo, mesmo antes da sua formalizacdo ou profissionalizacdo. Ademais, para o autor,
tendo em vista os documentos e as entrevistas que foram realizadas, € correto afirmar que esta
¢ uma qualidade inerente a familia WK.

No decorrer do capitulo alguns dos fatos abordados nos relatos histéricos serdo
novamente citados, pois descrevem passos que a organizagdo WK deu em relacdo ao
desenvolvimento da sua identidade organizacional vinculada aos preceitos da
sustentabilidade. Em resumo, observou-se que a WK tem na sua formacdo uma base familiar,
que ela se preocupou em reestruturar-se e profissionalizar-se na medida em que os negocios
foram expandindo. Também que ela manteve sua base florestal e que ela se preocupou em
investir em tecnologia. Em relacdo a sustentabilidade, apesar de ndo se ter uma data especifica
sobre quando a organizacgdo se interessa por essas questes, observa-se que mais ou menos
elas acompanham o histérico das discussfes e evolugdo desse conceito, em que, como
sustenta VVoz (2007), as discussdes se iniciam por questdes voltadas para uma perspectiva
ambiental, sendo acrescentado posteriormente também o pilar social.

Na sequéncia serdo descritas as caracteristicas que revelam os atributos da

organizacdo que estdo vinculados a sustentabilidade em &mbito organizacional e que
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representam elementos presentes na identidade da referida organizacdo. Note que, aqui, foram
tipificados aqueles atributos condizentes com uma organizacao sustentavel a luz da literatura,
sendo essa leitura feita decorrente do momento atual da pesquisa, ou seja, nesse determinado
instante de tempo, visto que a identidade nédo € estatica, portanto, ela continua em movimento
e sendo reconstruida. Percebe-se isso, por exemplo, ao lembrar os argumentos de Weick
(1995) sobre a construcdo de sentido organizacional, em que se relata que esse € um processo
continuo a partir da interacdo e que toma por base uma identidade que pode ser tanto

reforcada quanto modificada ao longo do tempo.

7.3. REVELANDO A IDENTIDADE DA ORGANIZACAO WK ENQUANTO
ORGANIZACAO SUSTENTAVEL

Na organizagdo estudada, por meio dos documentos e, em particular, pelas
narrativas dos membros advindas das entrevistas, foi possivel identificar atributos que
demonstraram coeréncia com os preceitos da sustentabilidade em ambito organizacional e
que, por sua vez, revelam "quem somos nds enquanto organizacdo sustentavel" na WK.
Atesta-se, conforme perspectiva adotada no trabalho, que a identidade organizacional
representa as crencas fundamentais na organizacdo, compartilhadas pelos membros, tendo por
fundamento os critérios do que sejam atributos centrais, distintivos e relativamente
duradouros na organizacdo (ALBERT; WHETTEN, 1985; GIOIA, 1998; GIOIA et al., 2013),
com atencdo para aqueles atributos que se referem especificamente a uma organizacdo
sustentavel a partir da literatura levantada.

Ressalta-se que os atributos que representam o pilar central sdo aqueles tidos
como essenciais na organizacgdo. Eles se manifestam nos valores chaves, nos programas, nas
politicas, nas préticas, nos rotulos (etiquetas), etc; o pilar distintivo diz respeito aos atributos
que distinguem uma organizacdo de outras com as quais possam ser comparadas; e o pilar
relativamente duradouro compreende aos atributos que obtiveram continuidade ou que
relativamente permaneceram os mesmos ao longo do tempo (ALBERT; WHTETTEN, 1985;
WHETTEN, 2006; GIOIA et al., 2013). Outrossim, a separacdo dessas dimensdes foi
utilizada na analise para melhor visualizacdo da identidade pesquisada, de modo que 0s
elementos caracterizadores de cada uma das dimensfes representam a identidade como um
todo.

Em particular, além das declaracGes formais, buscou-se pelas informacdes dos

gestores e de membros do nivel tatico que influenciam e estimulam o desenvolvimento do
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conceito da sustentabilidade na organizacdo, por meio do processo de sensegiving ao
determinar um sentido organizacional para a sustentabilidade, com vistas a estabelecer ou
reconstruir uma identidade organizacional. Pois, como Weick (1995) argumenta, a construcéo
de sentido na organizacdo & um processo que auxilia a manutencdo, preservacdo ou
reconstrucdo da identidade.

Assim, a partir da leitura dos dados e pelas semelhangas encontradas nas
narrativas compreendeu-se que a WK é uma empresa de base florestal de grande porte no
pais, que atua no ramo de papel e celulose e tem buscado agir por meio de uma gestao
responsavel considerando preceitos da sustentabilidade. Enquanto organizacédo sustentavel ela
pode ser descrita, sob a 6tica de seus membros, como uma organizacdo que prima pela saide
financeira do negécio, respeita 0 meio ambiente e a comunidade da qual faz parte, possui bom
relacionamento com seus stakeholders, tem visdo de longo prazo, reconhece a importancia de
agir com transparéncia e responsabilidade na conducdo dos negocios, considera a inovagédo
como valor para o desenvolvimento de processos e produtos, busca promover o
desenvolvimento local e de seus colaboradores, preocupa-se com a salde e seguranca das
pessoas, em cumprir a legislacdo e em integrar os trés pilares da sustentabilidade em seus
processos decisorios. Tais alegacdes caracterizam a identidade da organizacdo WK vinculada
aos preceitos da sustentabilidade no instante de tempo em que foi realizada a pesquisa,
lembrando que a identidade esta em constante construgdo (Weick, 1995; Gioia et al., 2013) e
que foi exemplificada aqui por meio de termos chancelados, de forma a facilitar o estudo.

Na sequéncia, foram descritos os trechos das narrativas que evidenciam 0s
atributos que definem a WK enquanto organizagdo sustentavel e que demonstraram a busca
por vinculagcdo aos preceitos da sustentabilidade, tomando-se por base as dimensfes da
definicdo adotada da identidade organizacional (Albert e Whetten, 1985; Whetten, 2006;

Gioia et al., 2013), ou seja, aquilo que é central, distintivo e relativamente duradouro.

7.3.1. Atributos centrais e relativamente duradouros da identidade da organizacdo WK em
relacdo a sustentabilidade.

Para compreensdo dos atributos centrais e aqueles tidos como estaveis ao longo de
determinado periodo de tempo sublinhou-se os trechos das narrativas dos entrevistados e dos
documentos, tendo por base perguntas como: Quem somos nds enguanto organizagdo
sustentavel? Quais rotulos sdo dados a WK enquanto sustentavel? E quais caracteristicas da

sustentabilidade estdo consolidadas nos processos decisorios da organizacdo? Além disso,
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também foram observados aspectos que remetem aos valores da empresa que estdo associados
aos preceitos da sustentabilidade. Muitos dos atributos considerados fundamentais para a
organizacéo estdo relacionados ao aspecto temporal (Albert e Whetten, 1985), principalmente
em relatos que apresentam pontos historicos da organizacdo, por isso podem aparecer na
mesma narrativa, tanto um quanto o outro.

Sobre quem somos nds enquanto organizacdo sustentavel, a compreensdo das
narrativas revelam expressdes semelhantes que demonstram atributos consensuais como
respeito a0 meio ambiente, atencdo a seguranca e saude dos trabalhadores, preocupacdo em
promover o desenvolvimento local, preocupacdo com os trés pilares da sustentabilidade

(econdmico, social e ambiental). S&o exemplos os relatos dos trechos a seguir:

Somos uma empresa de base florestal diferenciada e de gestdo responsavel,
compromissada com a biodiversidade. Trabalhamos de forma colaborativa com
nossos clientes e fornecedores, sempre pautados pela inovacdo e melhoria constante
de nossos produtos e processos. Promovemos o engajamento e desenvolvimento da
nossa Gente e comunidades onde atuamos, visando resultados crescentes e
sustentaveis para toda a cadeia de valor, de forma integrada (SITE DA WK, 2016;
RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2015).

Para a WK, sustentabilidade possui um profundo significado na historia e na vida da
empresa. E o fundamento maior da gestdo dos neg6cios e um compromisso de longo
prazo com os acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores e comunidades. Das
florestas as embalagens, existe um modelo de autossuficiéncia, respeito ac meio
ambiente e estimulo ao desenvolvimento das comunidades que integra toda a cadeia
produtiva (SITE DA EMPRESA, 2016).

Temos como uma de nossas prioridades... 0 investimento constante na capacitacdo e
no desenvolvimento de nossos colaboradores, bem como na promogéo de seu bem-
estar e de sua seguranga. J& no relacionamento com as comunidades vizinhas as
nossas operagdes, procuramos agir com transparéncia, minimizando possiveis
impactos de nossa atividade e promovendo o desenvolvimento local. Seguimos a
aplicacdo do principio da precaucdo estabelecido na Conferéncia Eco-92 e
avaliamos constantemente todos 0s aspectos que apresentam riscos ao Mmeio
ambiente, a salde e a seguranca de colaboradores, clientes e comunidades
impactadas por nossas atividades” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE,
2014).

Eu descrevo a WK como uma empresa sustentavel, bem sélida, étima de se
trabalhar que ndo mede recursos para atingir seus objetivos [...] definiria como uma empresa
é... € ambientalmente correta, socialmente justa e economicamente bem viavel
(ENTREVISTADO 01).

[...] como uma empresa que é da sua natureza se preocupar com o ambiente, com
a comunidade, com todos seus stakeholders para que ela tenha resultado sempre
(ENTREVISTADO 02).

E uma empresa que traz todas as suas acdes sempre com foco em seguranca,
meio ambiente. Meio ambiente ndo s6 no contexto de arvore e floresta, mas meio ambiente
associado as pessoas do entorno, fornecedores, prestadores de servicos [...] a WK é muito
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cuidadosa em relacdo aos impactos que causam... cuidado com o meio ambiente e as
pessoas ao entorno (ENTREVISTADO 04).

Eu vejo que a WK primeiro faz questdo de demonstrar isso (ser sustentavel) como
um valor; a gente percebe isso no dia a dia [...] na area de seguranca na busca constante
pela mitigacdo dos riscos aos trabalhadores, garantir que eles tenham um ambiente saudavel
e seguro para trabalhar. A parte de gestdo ambiental... preocupacdo com 0s impactos
gerados pela empresa porque uma empresa de papel e celulose tem seus impactos atrelados a
sua operacdo. [...] por ser uma empresa que tem uma influéncia muito grande na regiao,
em termos sociais pela empregabilidade que ela gera, seja diretamente, seja indiretamente
(ENTREVISTADO, 05).

Vejo uma empresa economicamente muito sustentavel, buscando o
fortalecimento financeiro, buscando ter as melhores condic¢des, buscando ter uma saude
financeira forte, também como uma empresa reconhecida pelas praticas ambientais, desde
um manejo de plantacéo, de plantio, porque ela usa recursos da natureza como também em
relacdo aos danos ambientais, ao consumo de agua, isso é muito forte, esse apelo ambiental;
e tem também uma forte atuacdo social, o apelo de impacto da sociedade mesmo, entédo
assim, desde desenvolver socialmente as cidades onde ela estd inserida com recursos que
sejam aderentes... quanto também da sociedade interna, dos colaboradores, com praticas
aderentes de gestdo de pessoas que ela faz, com o desenvolvimento, com programas de salde
e seguranca, politicas salariais, enfim. Entdo, esse eixo ambiental, econdmico e social ela é
muito reconhecida nisso (ENTREVISTADO 06).

Especificamente sobre valores, como Whetten (2006) sugere, por meio de
programas, politicas e processos essenciais podem estar os valores mais intrinsecos da
organizacao revelando também o que é essencial para ela. Os trechos das narrativas dos
membros revelam valores defendidos pela organizagdo como a seguranca das pessoas,

preocupacdo ambiental, compromisso com a legislacao, além da transparéncia do negdcio.

Primeiro esta a seguranca das pessoas, a seguranca de nossos processos, depois
vem a garantia de um meio ambiente adequado, uma minimizacgdo de seus impactos, depois
a parte de producéo e relacionamento com os clientes [...] Entdo, primeiro a seguranca do
trabalho de maneira geral, a WK quer que as pessoas voltem para casa da mesma forma que
chegaram aqui, integra, sem lesdes, sem nenhum tipo de acidentes, depois garantir que
nossos processos ndo afetem a comunidade, nem o0 meio ambiente ou se afetem, afetem da
menor forma possivel e atendendo tudo que tem de legislacdo para atender. E, terceiro, entra
a parte de producdo, a viabilidade dos nossos processos e que atenda os clientes de forma
adequada (ENTREVISTADO 01).

A politica ambiental é uma coisa solidificada, é uma regra que a gente nao
quebra. Existem legislacdes que nos controlam e nos monitoram e isso € cumprido como uma
regra, como um valor importante na companhia e qualquer funcionario da empresa sabe
disso (ENTREVISTADO 03).

Outro ponto é a transparéncia do seu negocio, ela € uma empresa aberta e
transparente, ela é transparente em relacdo ao que ela faz e como ela usa o seu capital, é um
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nivel de transparéncia muito claro. E ela é muito forte nos produtos que ela faz, WK procura
entregar seus produtos dentro do prazo, da qualidade (ENTREVISTADO 03).

[...] seguranca é um valor forte ao colaborador, é... transparéncia nas suas
relagGes com os fornecedores, com a comunidade, ser vista como uma empresa honesta e de
credibilidade seja em qualquer mercado que ela atue (ENTREVSITADO 06).

Sobre os rétulos dados para a organizacdo WK em relacéo a sustentabilidade tanto

internamente quanto externamente indicando aspectos centrais:

[...] posso ir em algum 6rgdo ambiental, apresento um projeto... eles falam nossa
mas a WK é um exemplo mesmo de como fazer... e hoje quando eles tém uma davida ou uma
legislacdo, eles envolvem a WK para junto com os 6rgdos ambientais definir como vai
funcionar no estado do Parana. Ela é muito confiavel e transparente, confiavel e
transparente é um exemplo, isso posso te afirmar (ENTREVSITADO 01).

Como uma empresa justa, como uma empresa que gera oportunidade, como uma
empresa honesta, como uma empresa cumpridora de leis, como uma empresa que nao faria
nenhuma mudanca nos seus valores éticos para conseguir algum tipo de negdcio... o grau de
confianca dos funcionarios é muito alto e isso se comprova pelo baixo “turnover”, pela baixa
rotatividade dos profissionais [...] O vinculo é muito forte e justo das duas partes, uma
empresa solida, uma empresa com mais de cem anos em constante crescimento, entdo mostra
que ela tem potencial, que ela tem longevidade... confianca é um termo que rotula bem essa
relagdo (ENTREVSITADO 03)

Orgulho, orgulho de ser WK, orgulho é uma palavra forte. Se vocé conversar
com qualquer nivel de colaborador vai notar essa questdo... orgulho em fazer parte, orgulho
em construir... tem também é, me foge a palavra, desbravamento, ousadia né, inovacéao.
Entdo aqui dentro a gente tem um mix que é inovacdo e cuidado com a cultura, com esse
aspecto assim mais de conservar raizes. [...] Uma empresa que respeita 0 meio ambiente,
cuida do meio ambiente, isso é uma fala que se escuta até mesmo fora da empresa
(ENTREVISTADO 04).

Ndo adianta ela ser extraordindria em producdo, em custo e ndo ser
extraordinaria em preservacdo do meio ambiente. E a sustentabilidade esta intrinseca a isso,
[...] ndo adianta ser uma empresa que entrega muito resultado, que gera lucro aos seus
acionistas, mas ha& um contraponto ambiental, um contraponto na sociedade
(ENTREVISTADO 05).

Percebe-se que as expressdes sublinhadas acima, sobre os rétulos, séo
significativas para o entendimento da organizagcdo em relacdo a sustentabilidade em contexto
organizacional, principalmente em questfes que estdo associadas a responsabilidade social
empresarial, considerado um estagio inicial de contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel,
como asseveram Munck e Borim de Souza (2009). Registra-se como os rétulos mais
lembrados: uma empresa cumpridora de leis, transparente, confidvel (orgulho mencionado

pelo E4 e empresa justa lembrada pelo E3 também pode ser relacionado ao sentido de
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confiavel por isso faz parte desse atributo) e que respeita 0 meio ambiente. O E5 traz uma
expressdo que se refere a consciéncia dos impactos ao meio ambiente e a sociedade.
Apreende-se pela narrativa que a frase tem também relagdo com uma empresa confiavel.

Ademais, o E4 também ressalta que a WK é uma empresa inovadora. Embora ndo
seja um rotulo lembrado pela maioria, ele aparece em outros trechos de narrativas dos
entrevistados de forma indireta e também nos documentos. Um exemplo mais especifico
sobre esse atributo sera destacado posteriormente.

Sobre os atributos que estdo consolidados no processo decisorio relativos a
sustentabilidade, registram-se 0s seguintes trechos considerados relevantes, advindos das

entrevistas e de documentos que revelam tais aspectos:

Desenvolvimento Sustentavel para a WK é a busca por um crescimento integrado e
responsavel, que une rentabilidade com desenvolvimento social e compromisso
ambiental. Essas premissas orientam suas decisdes estratégicas considerando
aspectos fundamentais de viabilidade econdmica, respeito as localidades onde
opera e suas comunidades, e a melhoria continua de seu desempenho ambiental
(CODIGO DE CONDUTA DA WK, grifo nosso).

Eu vou repetir os trés pilares que funcionam para nds tomarmos as nossas
decisdes... elas tem que ser economicamente vidveis, qualquer coisa, nossas decisdes tem que
ser economicamente viaveis, elas tem que ser ambientalmente corretas e se envolver a parte
social ela tem que ser socialmente justa. Esses sdo os trés pilares que a gente tem para
defender as nossas decisdes e isso vem de cima né... e as decisdes sdo cobradas que mostrem
que estamos atendendo esses trés pilares. Quando eu falo socialmente justa para ficar claro
para vocé. Na parte industrial socialmente justa significa preocupacdo com qualidade de
vida, preocupacdo com a seguranca do trabalho, sempre forte na WK, mas agora vem com
um valor gigantesco na companhia (ENTREVISTADO 01).

Vocé ndo vai trocar niveis de producdo contra meio ambiente, vocé ndo vai
trocar niveis de producdo para prejudicar um lado social, ndo vai trocar niveis de producao
que véao prejudicar o lado econémico. Sdo coisas que norteiam as decisdes que a gente toma
no dia a dia e norteiam as decisfes estratégicas que a gente toma para médio e longo prazo.

[...] médio prazo para a gente € vinte anos, um ciclo de madeira dura dez anos,
entdo qualquer decisdo que é tomada hoje para plantar determinada espécie de eucalipto vai
refletir no seu negocio dez anos depois (ENTREVISTADO 03).

A empresa é muito boa em planejar seus prazos, ela tem o seu eixo de curto,
medio e longo prazos... a maioria em relagcdo a sustentabilidade é de médio e longo prazo.
Por exemplo, se vocé pensar numa questdo ambiental de médio e longo prazo... em relagéo
ao desenvolvimento de florestas, em projetos de controles ambientais... alguns projetos de 3 a
6 anos e em outros ela (empresa) tem uma projecdo em questdes ambientais de 20 anos
(ENTREVISTADO 06)

Eu vejo muito forte as politicas de seguranca, salde e meio ambiente. Porque eu
digo isso, porque todo ano a gente avalia esses indicadores de performance... e sempre



133

estabelecemos novos desafios, e esses desafios estdo vinculados as metas da organizacao...
Por exemplo, eu tenho metas de seguranca para atingir, metas de meio ambiente que eu
preciso atingir como coordenador, como funcionario da empresa sabe. [...] quando eu digo
meio ambiente, assim, o atendimento aos efluentes atmosféricos, cinzas... efluentes hidricos,
atendimentos ao que é exigido pela legislacdo, uma preocupacgao séria com a segregacao dos
residuos para onde vao, quem recebe, como que a companhia de catadores esta inserida
nesse processo (ENTREVISTADO 05).

Essas narrativas auxiliam no entendimento do que tende a permanecer constante
em nivel estratégico. Infere-se dos trechos como atributos relativamente consolidados: o
cuidado com a seguranca e saude dos funcionarios, a preservacdo do meio ambiente, o esforco
em integrar os trés pilares da sustentabilidade organizacional ao processo decisorio e a visao
de longo prazo. Esses sdo aspectos considerados relevantes e que fazem parte num periodo
razoavel de tempo na organizacdo. Observa-se que o E5 ndo mencionou diretamente alguns
dos pilares, no entanto, ele realgcou questdes que sdo pertinentes ao pilar ambiental e social.
Ademais, sobre aspectos que possuem continuidade ao longo do tempo, ressaltam-se as
consideracdes apresentadas no relatorio de sustentabilidade da WK de 2015 sobre a inovagéo,
no qual a inovacao é considerada como um atributo caracteristico da historia da organizacao e
gue tem endossado conquistas e a lideranca no mercado. Logo, esse atributo é tido como
primordial e por ser histérico também é reconhecido como tendo continuidade ao longo do
tempo. Para a organizacdo, conforme explanado no relatério de sustentabilidade de 2015, o

valor da inovacéo esta em:

[...] desenvolver novos produtos e aperfeicoar os j& existentes para atender as
necessidades dos clientes e melhorar o desempenho econémico e ambiental na nossa
cadeia produtiva;

criar solugBes para as propriedades fisicas requeridas das embalagens de papel — tais
como barreiras (agua, vapor, gordura e pragas), porosidade, permeabilidade e
rugosidade —, bem como nas operagdes de corte, vincagem, colagem, fechamento e
impressao envolvidas nas linhas de converséo;

otimizar processos de desenvolvimento, avaliagdo e qualificacdo dos fornecedores
para dar mais flexibilidade as compras de insumos e servicos (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE DA WK, 2015).

Especificamente, em relacao a sustentabilidade, relata-se:

A inovacdo e a tecnologia sdo também os melhores aliados quando se trata de
moderar nossa pegada ambiental. Utilizamos racionalmente recursos como a &gua e
reduzimos os residuos deixados por nossas operac¢des industriais. Sabemos que toda
atividade econdmica enseja efeitos ao meio ambiente e as comunidades vizinhas,
razdo pela qual tratamos esses impactos de forma transparente e responsavel,
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cuidando ainda de promover o desenvolvimento local (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE DA WK, 2015).

Outros trechos de narrativas ja apresentadas também fazem referéncia a inovagéo
como no discurso do E4 sobre rétulos dados a WK. Em adicdo, de forma mais especifica, 0
E1 assevera que:

A inovacdo é super forte, tanto que (a WK) esta construindo um centro de
tecnologia novo. E nesse momento a WK até sinalizou, ela acha que uma das formas dela
crescer € através de tecnologia, pois até onde eu tenho informacéo, as fabricas estdo todas
elas nos seus limites de producao, estdo bem préximas de suas capacidades nominais. Ent&o,
vai surgir uma nova era de pesquisa e tecnologia bem significativa (ENTREVISTADO 01).

No trecho a seguir, em resposta a pergunta como vocé descreveria a WK enquanto
organizacao sustentavel, o E2 discorre sobre a natureza da organizacdo e sua relacdo com a
sustentabilidade de forma ampla. O discurso em questdo auxilia no entendimento das
caracteristicas lembradas anteriormente e também pode ser usado como forma de reforcar
atributos e como uma forma de esclarecimentos para os atributos em relacdo a

sustentabilidade na empresa WK destacados pelas narrativas apresentadas. Leia-se:

A WK tem um modelo de negdcio extremamente inteligente e robusto porque ela
tem uma floresta que ela manuseia de forma sustentavel para gerar insumo, para gerar
celulose, para fazer papel e cartdo... ela esta extremamente verticalizada e ela vende para o
mercado brasileiro e o mercado internacional... Dado esse modelo de negdcios muito feliz.
Este modelo de negdcio sO existe enquanto existir uma floresta. Se um dia ela deixar de
manusear a floresta de forma sustentavel a WK deixa de existir, entdo a competitividade que
a WK tem e a sua razdo de ser parte de um manuseio sustentavel da floresta... Entdo ela tem
que ser sustentavel ecologicamente para ser sustentavel empresarialmente.

E também... a empresa tem nas suas unidades fabris... lugares onde a empresa
acaba tendo uma importancia relativa na economia enorme. Entéo, ela é a principal fonte de
renda dessas cidades porque além de gerar empregos e salarios, todo comércio, servicos,
véarias outras industrias acabam funcionando ao redor do que a empresa provoca. Entdo, se a
WK néo cuidar do seu entorno na comunidade ela deixa de ter esse convivio positivo com a
comunidade no seu sentido amplo que ela mesma ta fazendo crescer... entdo tem uma relacao
simbidtica com a comunidade. Quando digo para cuidar da comunidade seja de coisas ou
aspectos ambientais como a emissdo de carbono, tratamento de efluentes; seja projetos
sociais de desenvolvimento da comunidade. Ela tem que ter essa relacdo simbidtica com a
floresta e com a comunidade que é um stakeholder importante.

Entéo se ela quiser continuar existindo nesse modelo de negdécios, ela precisa de
pessoas competentes para levar a empresa pra frente. Entéo, floresta, comunidade, ambiente,
pessoas, ela tem que cuidar dos seus colaboradores... (ENTREVISTADO 02).

Pela leitura da narrativa é possivel compreender elementos importantes associados
aos trés pilares da sustentabilidade (econémico, ambiental e social). Por exemplo, observa-se
a preocupacdo com o meio ambiente com a expressao ‘“‘ecologicamente sustentavel”

referindo-se ao manuseio equilibrado dos recursos naturais, aspectos socioeconémicos (que
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podem se referir também a qualidade da insercdo socioecondmica) pela explanacdo sobre a
geracdo de empregos e atividades de desenvolvimento econémico na regido e também no
relato sobre cuidar da comunidade destacando tanto questdes ambientais quanto projetos
sociais para o desenvolvimento da comunidade (inser¢do socioeconémica). Tais questdes
estdo condizentes ao conceito de sustentabilidade organizacional. Como salienta Savitz e
Weber (2007), uma empresa sustentavel corresponde aquela que se preocupa com o lucro para
0S acionistas, a0 mesmo tempo em que resguarda o meio ambiente e melhora a vida das

pessoas com quem mantém relacdes ou interacoes.

7.3.2. Atributos que distinguem a organizacdo WK em relagdo a sustentabilidade em
comparagao com outras organizagoes.

Essa dimensdo refere-se aos elementos fundamentais da identidade de uma
organizacdo que a distingue de outras organiza¢cdes com a qual ela possa ser comparada. Para
identificar e analisar essa dimensdo a partir das crencas compartilhadas pelos membros na
organizacdo WK, perguntou-se sobre o que distingue a organizacdo de outras que também séo
consideradas como sustentaveis ou que possuem programas de sustentabilidade e em relacdo
aquelas que ndo adotam programas sustentaveis.

Em comparacdo com as organizacbes que ndo adotam programas de
sustentabilidade, infere-se dos trechos, como aspectos significativos, a consciéncia dos
impactos negativos socioambientais causados pela empresa e também o aspecto da

transparéncia. Sao exemplos os trechos das narrativas a seguir:

As medidas, sejam elas sociais ou ambientais, elas s6 acontecem por forga de lei,
coisas que nas empresas que sao sustentaveis ndo acontece dessa forma. Tendo lei ou ndo
tendo lei, a gente sabe quais sd@o nossos impactos né, e a gente vém tratando eles ao longo
dos anos, diferente de uma empresa que ndo adota, que as vezes ela ou ndo sabe o tamanho
do impacto que ela causa e, se ela sabe, muitas vezes é uma coisa que esta trancada a sete
chaves, que ela ndo quer que ninguém fique sabendo, porque se souberem alguém vai mandar
eles fazerem. E assim, ndo s6 a WK, mas outras empresas de papel e celulose que sdo
referéncias no mercado ai, que sdo sustentaveis também, muitas estdo um passo a frente de
tudo, a gente consegue mapear, uma empresa sustentavel que mostra para o seu corpo de
diretores ou gerencial, olha,... que mostra problemas, solu¢bes que vao melhorar a parte de
sustentabilidade, isso tem um peso significativo e as coisas acontecem (ENTREVISTADO 01).

[...] sabe nessa questdo da sustentabilidade, de cuidar do outro... no cuidar
olhando para geracBGes futuras... eu vejo um diferencial assim... em varios niveis
(ENTREVISTADO 04).
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[...] vérias questdes como, por exemplo, a credibilidade, ela tem credibilidade
por agir de acordo com os pilares da sustentabilidade, ha diferenca inclusive em questdes
econdmicas; por levar em consideracdo esses pilares ela acaba tendo ganhos em relagdo a
isso também, nos contratos com clientes... dai tem também transparéncia, a transparéncia é
muito forte, né (ENTREVISTADO 06).

Percebe-se pelas narrativas que o E1 argumenta que agcdes sustentaveis em outras
empresas s6 acontecem por forca de lei. Nesse sentido é possivel apreender que quando nao
for obrigacdo legal, as empresas tendem a ndo se preocupar com questdes sociais ou
ambientais, enfatizando topicos econémicos. Ainda, infere-se do trecho que agir de acordo
com os pilares da sustentabilidade seria também uma diferenca quando comparado a outras
organizacBes que ndo aderem as préticas sustentaveis, pois essas dependem, sobretudo, de
forca de lei para que se preocupem com questdes relativas ao pilar social ou ambiental.

Indo além, procurando por singularidades, em relacdo a organizacfes que também
adotam programas de sustentabilidade, constatou-se que agir com transparéncia é considerado
um forte atributo da WK em relacdo a outras empresas consideradas sustentaveis. Em menor
intensidade, dois dos entrevistados destacaram a capacidade de reinventar-se (associa-se ao
atributo da inovacéo para sustentabilidade) como um diferencial, sendo que um deles também

lembrou-se do aspecto da transparéncia. Os trechos que evidenciam essa constatacdo foram:

[...] eu consigo diferenciar assim, os numeros que a WK gera ou relatorios, eu
consigo te garantir que é... sdo situacOes reais, transparente, sdo certificados do que a gente
realmente faz. Coisa que outras empresas mesmo sendo sustentaveis as vezes eu ndo vejo
com tanta certeza assim, sabe, porque, querendo ou ndo, o GRI é apenas um relatério, tudo
depende de como € colocado 14 ou como a informacao foi gerada e também se o processo de
auditoria foi levado... contribuindo para que assim fosse, que esteja certo do que vocé esta
falando, que seja um processo de ajuda e ndo um processo de “ai meu deus contratei um
auditoria aqui preciso fazer o minimo necessario para ganhar uma nota boa e me livrar deles
né”. 1sso que eu vejo (ENTREVISTADO 01)

A diferenga é transparéncia... no inicio da nossa conversa tem certas empresas
que fazem o marketing para fora e tem empresas que fazem o marketing e mostram de dentro
para fora, que é o caso da WK. Qualquer pessoa pode chegar aqui e olhar, pode checar e
auditar, entdo para mim a transparéncia é o forte. Existem empresas em varios seguimentos
que o que acontece com elas né, vocé olha explosdes, mortes, danos, impactos ambientais
irreversiveis que muitas vezes nos pegam de surpresa. Vocé fala, poxa essa empresa era
referéncia e olha o que aconteceu, tem escraviddo... entdo, 0 que acontece com a WK é
aberto para qualquer pessoa olhar. Essa para mim é a grande diferenca (ENTREVISTADO
03)

[..] a WK tem uma capacidade de reagdo a problemas, a crise, a novas ideias
gue € impressionante cara, eu nunca vi em outra empresa uma capacidade de reagir assim
tao rapido ou tendo que tentar inovar de maneira téo rapida (ENTREVISTADO 01).
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A WK ¢é uma empresa de mais de 100 anos que possui energia para se reinventar
e renovar, esse € o diferencial da WK. Nenhuma empresa tem mais de 100 anos e continua
reinvestindo e renovando como a WK... Ela é a Unica que pode dizer sou sustentavel ha cem
anos e tem fundamentos para continuar sustentavel para mais uns mil anos
(ENTREVISTADO 02).

Os atributos de uma identidade organizacional vinculadas aos preceitos da
sustentabilidade fornecem bases para agdes que visem o alcance da sustentabilidade
econdmica, ambiental e social nas organizac6es. Tais atributos que pudessem responder a isso
na organizacdo em estudo foram buscados nas narrativas dos entrevistados e também pelos
documentos e informagdes do site da empresa em declaragdes formais. Deu-se énfase para 0s
discursos produzidos nas entrevistas, visto possuir maior subjetividade e fundamentar as
crencas compartilhadas na organizacdo. Compreende-se que os atributos da organizacdo WK,
apresentados, decorrentes dos aspectos centrais, distintivos e de continuidade temporal,
possuem similaridades e aproximacfes com o que se observa na teoria sobre sustentabilidade
em contexto organizacional, dado que, como ressaltam Dyllick e Hockerts (2002), uma
organizacdo sustentavel deve preocupar-se com o capital econdmico, social e ambiental. Ou
seja, a organizacao necessita ter consciéncia em alimentar um fluxo financeiro que seja
suficiente para ter liquidez econbmica e que possa gerar lucro aos acionistas; também deve
buscar a utilizagdo dos recursos naturais com equilibrio (em proporc¢éo a reproducdo natural
ou que possuam substitutos ja desenvolvidos), ndo causar poluicdo e ndo se envolver em
atividades que degradam servicos do ecossistema; e preocupar-se em agregar valor para as
comunidades nas quais esta inserida tendo em vista desenvolver o capital humano, bem como
de promover o desenvolvimento do capital social.

A seguir, a partir das narrativas apresentadas, elaborou-se o quadro 10, com as
caracteristicas que demonstraram serem crencas compartilhadas na organizacdo, tendo por
base os fundamentos do conceito da sustentabilidade defendidos por autores como Dyllick e
Hockerts (2002); Savitz e Weber (2007); Munck et al. (2013), além do quadro 7 sobre os
atributos da identidade organizacional vinculada a sustentabilidade.

Dessa forma, para fins de estudo, separou-se as caracteristicas utilizando-se 0s
critérios do que é central, distintivo e duradouro nos moldes do quadro 7 — central/principios,
qualidades/distintivos e continuos/valores. Isto é, apesar de algumas das narrativas na leitura
dos dados apresentados anteriormente figurarem diferentemente da separacdo estabelecida no

referido quadro 7, foi feito dessa forma para facilitar a comparacéo entre elas.
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Quadro 10 - A Identidade vinculada a sustentabilidade da Organizacao Estudada (WK)

QUEM SOMOS NOS ENQUANTO ORGANIZACAO SUSTENTAVEL NA WK

Atributos centrais/principios Atributos de continuidade temporal/valores
Boa relagdo com os stakeholders; Preocupagdo com os trés pilares da sustentabilidade
Preocupagdo com a segurancga e saude dos organizacional (econémico, ambiental e social) nos
trabalhadores e das pessoas ao entorno; processos decisorios,
Respeito a comunidade e colaboradores, Capacidade de se reinventar ou inovar.
Confiabilidade;

Cumprimento as leis;
Transparéncia;
Compromisso de longo prazo.

Atributos distintivos/qualificacoes

Respeito ao meio ambiente + inovagdo de processos e produtos + aten¢do em manter solidez financeira;
(exemplo de ecoeficiéncia)
Preocupagdo em promover o desenvolvimento local;
(exemplo da inser¢do socioeconémico)
Consciéncia dos impactos negativos sociais e ambientais causados pela empresa.
(exemplo da justi¢a socioambiental)

Fonte: elaborado pelo autor a partir do quadro 7.

No quadro, distribuiu-se as caracteristicas da identidade apenas didaticamente.
Para cada expressao existe um amplo significado atrelado como se observou na leitura dos
dados. Nesse sentido deve-se reconhecer que ndo foram escolhas somente por critério de
repeticdo, mas sim, também relativo a qualidade daquilo que podem representar de fato, sendo
as expressdes rotuladas no quadro para fins de analise.

Ao comparar com os atributos dispostos no quadro 7 entendendo serem aqueles
que melhor representam a identidade de uma organizacdo sustentavel observou-se que a
organizagdo WK possui muitos atributos condizentes. Entretanto, houve alguns atributos que
ndo apareceram de forma clara, o que gerou dividas em relacdo a serem atributos consistentes
ou que fazem parte das crencas compartilhadas pelos membros. Em particular, ndo foi
possivel afirmar, por meio das crengas dos membros, que a organizacdo faz uso de amplas
reflexdes sobre trade-offs em relacdo aos pilares da sustentabilidade e sobre a compreenséo
das diferentes escalas de tempo e espaco para os trés pilares na elaboragdo de estratégias,

assim eles ndo foram considerados como atributos que representam a identidade da WK
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vinculada aos preceitos da sustentabilidade at¢é o momento em que foi realizado o
levantamento dos dados.

Ademais, apesar de ndo serem realcadas explicitamente nas narrativas, infere-se
que existe uma preocupacdo da organizacdo com as qualidades destacadas no quadro 7, ou
seja, percebe-se a preocupacdo em relacdo a ecoeficiéncia, a justica ambiental e a insercédo
socioeconémica™®. Sobre eles, observa-se, por exemplo, a partir das expressdes sublinhadas no
quadro 10 acima, a ecoeficiéncia no que concerne a conexao das expressodes “respeito ao meio
ambiente” e “inovagdo para processos ¢ produtos”; a justica socioambiental pela unido entre
as expressoes “respeito ao meio ambiente”, ‘“cuidado para com a comunidade” e
“cumprimento as leis” (por exemplo, leis ambientais) e a inser¢do socioeconémica se verifica
pelas expressdes “preocupagdo com a seguranga ¢ saude dos trabalhadores” e “promover o
desenvolvimento local”.

Trechos relatados anteriormente também sugerem a coeréncia com 0s quesitos da
ecoeficiéncia, da inser¢do socioecondmica e da justica socioambiental. Sdo exemplos os
escritos a seguir:

Ecoeficiéncia — “desenvolver novos produtos e aperfeicoar 0s ja existentes para
atender as necessidades dos clientes e melhorar o desempenho econdmico e ambiental na
nossa cadeia produtiva”;

Insercdo socioecondmica — “desde desenvolver socialmente as cidades onde ela
esta inserida... quanto também da sociedade interna, dos colaboradores, com praticas
aderentes de gestdo de pessoas que ela faz, com o desenvolvimento, com programas de salde
e segurancga, politicas salariais, enfim” - “empresa que tem uma influéncia muito grande na
regido, em termos sociais pela empregabilidade que ela gera, seja diretamente, seja
indiretamente ”.

Justica ambiental — “preocupacdo com o0s impactos gerados pela empresa
porque uma empresa de papel e celulose tem seus impactos atrelados a sua operagdo"” -
“garantir que nossos processos ndo afetem a comunidade, nem o meio ambiente ou se afetem,
afetem da menor forma possivel e atendendo tudo que tem de legislacdo para atender .

Em relacdo ao quadro 7 também podem ser considerados como parte da
identidade estudada os atributos que se referem a visdo sistémica e ao senso coletivo, visto
que trechos das narrativas de forma indireta revelam que esses atributos também estdo

presentes na identidade. S&o exemplos de trechos que indicam esses atributos, 0s seguintes:

'® a Insercdo sociaecondmica envolve o engajamento em favor do coletivo, portanto, refere-se ao acesso a
informacdo, alimentacdo, sadde, educacéo, habitacdo, trabalho, renda e dignidade. A ecoeficiéncia compreende a
combinacdo de desempenho econbmico e ambiental, ou seja, a prosperidade econdmica por meio do uso
eficiente dos recursos naturais e da reducdo de emissGes danosas ao ambiente. E a Justica socioambiental diz
respeito a equalizacéo da distribuicdo dos beneficios e dos constrangimentos impostos pela legislagdo ambiental,
ou mesmo pelos problemas ambientais, entre diferentes grupos sociais (MUNCK et al., 2013)
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“Das florestas as embalagens, existe um modelo de autossuficiéncia, respeito ao meio
ambiente e estimulo ao desenvolvimento das comunidades que integra toda a cadeia
produtiva” que ¢ referente a visdo sistémica e “Trabalhamos de forma colaborativa com
nossos clientes e fornecedores” e “respeito a comunidade” que ¢ coerente ao senso coletivo.
Portanto, a partir dos atributos realgcados considera-se que a organizacdo se
encontra num estagio avancado de vinculagdo aos preceitos da sustentabilidade tendo como
foco os atributos descritos no quadro 7. Alguns dos atributos aparentam ser mais fortes que
outros, tais como o respeito ao meio ambiente, respeito a comunidade do entorno, atencéo em
manter solidez financeira e o cumprimento a legislacdo. Pode-se supor que esses sao atributos
que estdo presentes na organizacdo desde longa data, pois foram lembrados com maior
intensidade. Na sequéncia, descreveu-se como ocorreu o desenvolvimento dessa identidade na

organizacdo WK.

7.4. 0 DESENVOLVIMENTO DA IDENTIDADE DA ORGANIZACAO WK ENQUANTO
ORGANIZACAO SUSTENTAVEL

Para o entendimento de como tem sido desenvolvida a identidade organizacional
vinculada a sustentabilidade na organizacdo em estudo, narrativas dos documentos e das
entrevistas que pudessem produzir sentido plausivel a eventos significativos na organizagédo
sobre a sustentabilidade foram analisadas. Utilizou-se como suporte para a descricdo das
etapas do desenvolvimento dessa identidade aspectos histdricos da organizacdo com foco na
sustentabilidade e também as etapas do Framework proposto (figura 4). Ademais, ao relatar
os eventos do desenvolvimento da identidade em questdo, também foram exploradas
semelhancas e distingdes em relacdo a literatura levantada. Assim, este topico buscou atender
aos dois ultimos objetivos especificos do trabalho.

A partir da histéria da organizacdo WK descrita anteriormente foi possivel
observar acfes associadas ao desenvolvimento sustentavel ou que remetessem a aspectos
associados ao termo, mesmo antes do conhecimento desse conceito e de sua ampla divulgacéo
em 1987 na Conferéncia de Brundtland. Essa constatagdo também se verificou no trabalho
desenvolvido por Hoff (2008), que teve como objeto de pesquisa a mesma empresa. O autor
relata que ndo foi possivel determinar a data ou o periodo em que o grupo WK comega a tratar
de questdes do desenvolvimento sustentavel.

Ainda, ao buscar por narrativas que demonstrassem o inicio da preocupagdo com
o desenvolvimento sustentavel na organizacdo, observou-se que os membros, de modo geral,

tém por crenca que a WK j& tinha essa preocupacdo desde longa data. Para alguns dos
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entrevistados esse olhar para a sustentabilidade na empresa existia desde o inicio dos negocios
e também, em grande parte, era impulsionado pela prépria atividade fim da organizag&o.
Trechos das narrativas dos entrevistados evidenciam tal fato:

O histérico que eu sei [...] a WK sempre foi uma empresa que se preocupou com
isso. Nao s6 WK; o setor de papel e celulose é assim, vocé pode ver as grandes fabricas, elas
construiram cidades... (ENTREVISTADO 01);

A WK nasceu sustentavel, ndo é que agora vamos criar um programa A, B e C...
Entdo ndo é assim, vamos implementar a sustentabilidade. Pode ser que antes tinha algum
nome que ndo seja esse, mas que tinha essa preocupac¢do. Entao, ndo é uma empresa em que
os fundadores e os colaboradores posteriores queriam que obtivessem um dinheiro e fossem
pra casa. Mas que fosse uma empresa que durasse para sempre (ENTREVISTADO 02) [...]
(ENTREVISTADO 02).

A empresa, 0 conglomerado WK, que comecou la em Sdo Paulo com revenda de
papel, com uma pequena fabricacdo, mas que se fortaleceu a partir da instalacdo dessa
unidade que fica no Parand, o primeiro empreendimento da empresa foi a constru¢do de uma
hidrelétrica, ela comecou com uma usina hidrelétrica para garantir sua prépria energia para
0 processo de fabricacdo. [...] Quando vocé parte do processo que VOcé cria a organizacao
baseado numa fonte de energia que é bastante importante para o processo de papel e
celulose, vocé constréi ja um empreendimento pensando na preservacao do rio, pensando em
causar 0 menor impacto possivel, pensando em utilizar uma energia das fontes mais limpas
que existem. Para mim é um grande pilar... ela ja comecou modelo (ENTREVISTADO 03)

Entretanto, como demonstrado na literatura (por exemplo, Elkington, 1999;
Savitz e Weber, 2007; Vos, 2007; e Munck, 2013), a sustentabilidade em contexto
organizacional teve seu impulso na década de 1990, principalmente com a apresentacdo dos
trés pilares (econdmico, social e ambiental) que representam o seu acontecimento em ambito
organizacional. Antes ela ndo estava na agenda da maioria das organizacgdes, 0 conceito nao
existia no sentido que lhe € atribuido hoje.

Sendo assim, tratando-se de uma empresa de mais de 100 anos de existéncia, nao
seria possivel afirmar que ela ja tinha total compreensédo das caracteristicas que fundamentam
0 conceito de sustentabilidade organizacional reconhecido atualmente. Logo, também né&o
seria correto afirmar que a organizagdo ja& possuia uma identidade de uma organizagéo
sustentavel. Entretanto, pode-se atestar que ela apresentava tracos importantes de uma
organizacao que almeja contribuir com o desenvolvimento sustentavel.

Séo exemplos de iniciativas anteriores ao conhecimento em escala global do

conceito de sustentabilidade organizacional na WK, a cria¢cdo de um parque Ecologico, em



142

1980, na cidade do interior do Parana onde estd localizada uma das principais Unidades da
Empresa e o inicio das atividades, em 1984, do Programa de Fitoterapia da WK.

O Parque Ecolégico da WK possui uma &rea de aproximadamente 11.000
hectares, sendo que cerca de 70% sdo formados de florestas naturais. Suas atividades
promovem a conservacdo da biodiversidade, a reabilitacdo de animais, a preservacao de
espécies em extingdo, o desenvolvimento de pesquisas cientificas e 0 apoio aos projetos de
educagio ambiental (MEMORIA DA EMPRESA, 2016; DOCUMENTO DA EMPRESA).

E o programa de Fitoterapia da WK é desenvolvido numa Fazenda da
Organizacdo localizada no interior do Parana, PR, a partir da utilizacdo de produtos florestais
ndo madeirados. Ele foi criado com o objetivo de promover a melhoria da qualidade de vida
das comunidades e o multiuso racional da biodiversidade dos mais de 85 mil hectares de
matas nativas e sub-bosques que convivem com as plantagdes comerciais da regido. Os
produtos florestais ndo madeireiros sdo utilizados na composi¢do de produtos fitoterapicos e
fitocosméticos destinados a colaboradores e a populacdo de Telémaco Borba (PR). Os
fitoterapicos sdo auxiliares no tratamento de doencas como hipertensdo leve, gripes e
resfriados, ferimentos e lesbes de pele, e problemas digestivos (RELATORIO DE
SUSTENTABILDIADE DA EMPRESA, 2011; SITE DA WK).

Essas a¢Oes podem ser consideradas em relagdo ao desenvolvimento da identidade
organizacional vinculada a sustentabilidade da WK, como eventos prévios que representam
tracos de uma cultura organizacional e identidade que almeja um alinhamento com a
sustentabilidade. Destaca-se que 0s programas e projetos da década de 1980 sdo de grande
representatividade por apresentarem pontos evidentes de preocupagdo com a preservacao
ambiental e com o desenvolvimento local e por estarem registrados como marcos na historia
da organizacdo WK.

Diante disso, para a compreensdo das etapas de desenvolvimento da identidade
estudada, pensou-se em delinear que os acontecimentos revelados pelos dados teriam como
ponto de partida a década de 1990, por ser um periodo em que se fomenta a discussdo da
sustentabilidade em contexto organizacional. Todavia, ao observar os documentos e as
narrativas dos membros que indicassem agdes a partir dessa data, constatou-se que o aumento
de iniciativas para o desenvolvimento da sustentabilidade na organizagdo, tendo o
reconhecimento recente do que representa a sustentabilidade em ambito organizacional e, por
conseguinte, o conhecimento das caracteristicas que revelam a identidade estudada até o

instante de realizacdo da pesquisa, ocorre por volta dos anos 2000.
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Ademais, percebeu-se, ao buscar por fontes de evidéncia coerentes com o
Framework proposto (figura 4) e em relagdo aos acontecimentos que fazem emergir questoes
de identidade numa organizacdo (ver Albert e Whetten, 1985), que o0s eventos que
representariam o desenvolvimento da identidade organizacional vinculada a sustentabilidade
na WK poderiam ser separados em duas grandes fases ou periodos. Uma fase na qual ha
menos estruturacdo para o desenvolvimento de agdes sustentaveis, porém que surgiram muitas
iniciativas relevantes, e outra em que a sustentabilidade passa a ser melhor inserida na agenda
da organizacao. A primeira por volta de 2000 até 2009 e a segunda de 2010 em diante. Desse
modo, na sequéncia, serdo descritos os principais eventos para o desenvolvimento até o
momento da identidade da WK vinculada a sustentabilidade a partir dos periodos em

destaque.

7.4.1. Busca de Sentido para a Sustentabilidade e Vivéncia de Significados - 2000 até
por volta de 2010.

Para que a construcdo de uma identidade organizacional impulsionada pelos
lideres (por meio do processo sensegiving) ocorra satisfatoriamente e que sejam evitados
desarranjos que conduzem a interpretacdo equivocadas de uma identidade, declaracOes
iniciais sobre o que queremos ser ou mesmo sobre 0 que ndo somos sdo de grande
contribuicdo (Gioia et al., 2010), permitindo a elaboracdo de significados que possam
produzir sentidos organizacionais (Weick, 1995), desfazendo possiveis ambiguidades e
fortalecendo atributos que preservem ou reformulem a identidade.

Por meio dos documentos e das narrativas dos membros, compreendeu-se que a
partir dos anos 2000 ocorreram importantes acontecimentos que impulsionaram
razoavelmente um sentido para a sustentabilidade e que incentivaram a disseminacdo do
conceito na organizacdo a partir de uma base orientadora. Nesse periodo, foi criada a politica
de sustentabilidade da WK, foram elaborados e implantados varios programas e projetos
associados as questBes sobre sustentabilidade, principalmente em 2005, e também a
organizacdo passou a produzir relatérios de sustentabilidade no padrdo GRI. Entretanto,
declaracfes sobre o que é ser sustentavel e preocupacgdes sobre o tema em nivel estratégico
ndo foram muito evidentes.

Assim, tendo como referéncia o quadro tedrico (figura 4), percebeu-se que as
etapas que representam, tanto a etapa 0, quanto a 1, ndo foram expressamente notadas a partir

dos documentos dos quais foi possivel o acesso, nem em relatos dos membros que ja tinham
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certa vivéncia na organizacdo. No entanto, foram notados aspectos condizentes com a
segunda e terceira etapa da figura 4, isto é, o surgimento de uma base formal para orientar as
atividades organizacionais sustentdveis ou promulgar significados e a constatacdo de
diferentes ac6es em detrimento da sustentabilidade em contexto organizacional.

Inicialmente sublinha-se como primeiro grande marco para o desenvolvimento da
sustentabilidade na organizacdo e que impulsionou questdes de identidade, a formulacdo da
politica de sustentabilidade da WK. Tem-se que a politica de Sustentabilidade foi elaborada
por volta dos anos 2000 contendo sete principios. Além disso, relata-se que esses principios
foram elaborados para nortear a atuacdo no mercado interno e externo e em todas as
atividades relacionados com seus produtos e servigos.

Os principios sdo:

1. Buscar a qualidade competitiva, visando a melhoria sustentada dos seus
resultados, aperfeicoando continuamente os processos, produtos e servigos para
atender as expectativas de clientes, colaboradores, acionistas, comunidade e
fornecedores;

2. Assegurar o suprimento de madeira plantada para as suas unidades industriais, de
forma sustentada, sem agredir 0s ecossistemas naturais associados;

3. Praticar e promover a reciclagem de fibras celuldsicas em sua cadeia produtiva;

4. Evitar e prevenir a poluigdo por meio da reducdo dos impactos ambientais
relacionados a efluentes hidricos, residuos sélidos e emissfes atmosféricas;

5. Promover o crescimento pessoal e profissional dos seus colaboradores e a busca
da melhoria continua das condicGes de trabalho, salide e seguranca;

6. Praticar a Responsabilidade Social com foco nas comunidades onde atua;

7. Atender a legislacdo e normas aplicaveis ao produto, meio ambiente, salde e
seguranga (RELATORIO DE SUSTENTABILDIADE, 2008).

Sobre a importancia da politica de sustentabilidade para o desenvolvimento da

sustentabilidade na WK e sobre como foi definida, salienta o E1 que:

E, assim, hd muito tempo atrds quando se criou a politica de sustentabilidade da
WK que ai a gente teve um norte, mas isso... era uma politica que antes ndo era estruturada,
mas era 0 que se seguia desde muito tempo atras. E quando comegou a pensar no projeto 1SO
14.001 acredito que inicio dos anos 2000... A politica de sustentabilidade pela norma da
14.001 ela é definida pela alta direcdo da WK e depois disseminada para outros niveis
(ENTREVISTADO 01).

A criacdo e a aplicacéo da politica de sustentabilidade foi o primeiro marco, as
pessoas entenderam que aqueles sete itens eram inegociaveis para a WK. E ai falava
qualidade de vida, atendimento ao cliente, qualidade do produto, atendimento de todas as
normas ou o que tivesse de lei, mitigacdo de impactos ambientais e relagdes de trabalho
(ENTREVISTADO 01).

O E3 acrescenta, mencionando sobre a elaboracdo de politica na organizacao e
também em relacéo a sustentabilidade:
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Ah, mas ndo teve um fator motivacional especifico, uma lei x, por exemplo, nao
houve isso. Houve uma questdo de definicdo quando comegaram as normas
regulamentadoras, se vocé pesquisar 1& em 1SO 9000, ISO 14.000 la atras, se exigiu para as
empresas que faziam parte desse selo, uma padronizagdo disso... entdo, la que foi escrito,
divulgado, foi mais formalizado (ENTREVISTADO 03).

[...] a partir do momento que vocé define claramente quais sdo as tuas politicas...
passou-se a estabelecer, a treinar, a cobrar e exigir padrdes de operagdo e comportamento.
Entéo, esses padrdes definidos, claros, treinados na cabeca das pessoas eles garantem essa
sustentabilidade do processo... a empresa ganhou mais, a WK sempre foi uma empresa que
teve qualidade, mas ela passou a produzir com alcance menor de variacdo de qualidade, a
partir dessas normatiza¢Ges. Entdo, acaba ganhando em todas as pernas de uma cadeia
produtiva, inclusive sustentabilidade. Pois, tudo que vocé padroniza acaba por ter otimizacéo
maior (ENTREVISTADO 03).

Em comparacdo com o Framework proposto (Figura 4), esse momento pode ser
descrito como aquele condizente a atribuicdo de significados, ou producdo de significados
para agdes sustentaveis que equivale a etapa 2 do quadro teérico do presente trabalho. O
resultado da elaboragdo dessa etapa é que, ao procurar criar significados que estejam de
acordo com a sustentabilidade e que sejam passiveis de serem vivenciados na organizacao, 0s
membros possam ter um sentido para a pratica de acdes sustentaveis. 1sso, também, auxilia no
desenvolvimento de atributos de uma identidade organizacional sustentavel, pois comecam a
serem esbocados certos atributos da identidade devido a busca por um sentido para
sustentabilidade na organizacdo. No caso estudado, como relatam os entrevistados, algumas
questdes ja vinham sendo realizadas, porém ndo eram formalizadas, passando a ser melhor
compreendidas apds a criagdo da politica de sustentabilidade.

Outro evento em destaque nessa fase, que também impulsiona o desenvolvimento
de caracteristicas da sustentabilidade em contexto organizacional na organizacdo WK e
reforca acbes que ja vinham sendo realizadas, refere-se ao compromisso firmado em 2003
junto ao Pacto Global, este que representa uma Mobilizacdo empresarial internacional de
apoio a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), na promogdo de dez principios que relinem
valores fundamentais nas areas de meio ambiente, de direitos humanos e trabalhistas, e de
combate a corrupgdo. Esses principios podem representar uma contribuigdo das empresas para
a busca de uma economia global mais sustentdvel e inclusiva (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE, 2008).

Esse compromisso assumido pela organizacdo evidencia certa evolucdo da
organizacdo em relacdo a conscientizacdo da sustentabilidade ou compreensdo sobre o

conceito. Isso, devido ao Pacto Global ter como foco temas pontuais para a sustentabilidade
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em ambito organizacional que rementem ao cuidado para com o meio ambiente, ao respeito e
cumprimento das leis trabalhistas e demais preocupacdes sociais, ou seja, auxilia as empresas
a adotarem praticas responsaveis de negdcios, ndo somente preocupacdo com questdes
financeiras.

Ademais, até entdo, apesar de serem observadas iniciativas em prol da
sustentabilidade e mesmo por ter intencdo de agir conforme os principios do Pacto Global
(2003), ndo sdo evidentes afirmacdes ou declaragdes formais que exemplifiquem com clareza
0 entendimento do que representa a sustentabilidade para a empresa WK ou mesmo a sua
visdo para o desenvolvimento sustentavel. Sabe-se que ela possui valores que estdo alinhados
ao conceito de sustentabilidade organizacional e que, possivelmente, estdo presentes na sua
cultura'” como, por exemplo, manejo sustentavel da floresta, respeito aos direitos humanos
reconhecidos internacionalmente. Entretanto, para a compreensdo, ndo é possivel afirmar que
naquele momento a organizacéo ja tinha consolidado os atributos que a caracterizam de forma
significativa como uma organizacdo sustentavel. Ou seja, aqueles atributos que representam
caracteristicas de uma organizacdo que busca a viabilidade econémica, ao mesmo tempo, que
se preocupa com o desenvolvimento social e com o equilibro ambiental em suas acdes
(SAVITZ; WEBER, 2007; DILLYCK; HOCKERTS, 2002, JAMALI, 2006). Isso porque,
recentemente, a organizacao passou a estabelecer um sentido para a sustentabilidade de forma
ampla e possivelmente pela interacdo social passaria a partilhar crencas sobre o que é central

para organizacdo em relacao a sustentabilidade, o que demandaria certo tempo.

Ac0es e Praticas Sustentaveis

Nesse periodo, também surgiram diferentes iniciativas e a¢fes organizacionais
gue demonstraram praticas organizacionais atreladas ao que foi estabelecido na politica de
sustentabilidade descrita anteriormente e/ou que sdo complacentes com praticas de uma
organizacdo que almeja contribuir com o desenvolvimento sustentdvel. Ou seja, 0s
significados atribuidos para a sustentabilidade foram colocados em pratica, tendo como
respaldo as diretrizes da politica de sustentabilidade desenvolvida anteriormente, o que

permitiu que os membros vivenciassem aquilo que foi promulgado, em particular questdes

'7 a cultura organizacional é compreendida como um sistema geral de regras que orientam os significados nas
organizac0es e a identidade organizacional é entendida como a interpretacdo dos membros sobre quem sdo como
organizacdo em relacdo a um sistema social mais abrangente ao qual pertencem (FIOL, HATCH e GOLDEN-
BIDDLE,1998; MACHADO, 2014)
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que a organizacdo nao vinha fazendo ou eram realizadas de forma superficial. Tais
acontecimentos séo condizentes com a etapa 3 do Framework proposto (figura 4), ou seja,
rementem as vivéncias experienciais daquele sentido organizacional dado a sustentabilidade
por meio dos significados promulgados. Alem disso, tendo por base a Teoria do Sensemaking
Organizacional de Weick (1995), esses eventos possibilitam que os membros extraiam pistas
e selecionem aqueles significados que sejam plausiveis.

Como descrito no relato histérico da organizacdo, as acgbes sociais e
ambientalmente corretas aumentam a partir de 2005 com a criacdo de muitos programas e
projetos. Observou-se que a WK investiu no uso de recursos na parte de producao, no controle
de emissbes atmosféricas e efluentes, na reducdo de producdo de residuos e busca de
alternativas para os produtos ndo desejaveis consequentes do processo, contando com
monitoramento constante de todas as atividades, reduzindo os efeitos da producdo sobre o
meio ambiente (RELATORIO DE SUSTENTABILDIADE, 2008; RELATORIO DE
SUSTENTABILDIADE, 2007 apud HOFF, 2008).

Ademais, a partir da analise de documentos da empresa e daqueles documentos
gue mencionam sobre a empresa, evidencia-se que ha indicativos que nesse periodo, meados
da década de 2000, a WK reconhece que € preciso criar valor para a sociedade de modo geral
e para a comunidade do entorno, algo que j& vinha acontecendo, mas que passa a ser mais
visivel e reconhecido nesse momento. A empresa desenvolve atividades orientadas para
melhorar as suas relacdes com os colaboradores, a comunidade, os clientes e os fornecedores,
tendo por base a responsabilidade social (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2008;
HOFF, 2008).

Algumas atividades s@o a realizagdo de parcerias em campanhas do agasalho,
incentivos ao trabalho voluntario, apoio a entidades assistenciais (mais de 70 em todo o pais
até 2005), doacdo de material para reciclagem, suporte financeiro a movimentos de prevencéo
e combate a violéncia, apoio a cultura nacional, desenvolvimento de um programa de
aposentadoria complementar para seus colaboradores, acOes de educagdo ambiental
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2008; HOFF, 2008).

Em 2005, foi lancado o Programa WK Jovem de Futuro em varias Unidades do
Grupo WK, sendo considerado na época a principal iniciativa na area de Responsabilidade
Social. O programa tem como objetivo apoiar os jovens como agentes de desenvolvimento
comunitario nos municipios onde a organizacio se encontra (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE, 2008; RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2007 apud
HOFF, 2008).
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Em linhas gerais, os programas e projetos desenvolvidos pela WK, que
exemplificam acgBes sustentaveis, envolvem matérias ou assuntos como seguranca,
preservacdo ambiental, educacdo ambiental, desenvolvimento local, lazer, cultura, entre
outras. Sd8o exemplos de programas desenvolvidos: o Programa WK de Desenvolvimento,
inicio em 2004, com o objetivo de elevar a competéncia dos gestores; o Programa Qualidade
de Vida, langado em 2005; o Programa de Exceléncia em Seguranca e Saude Ocupacional que
teve inicio também em 2005; o Programa Fomento Florestal; o Programa Matas Legais,
criado em 2005; o Programa de Apicultura e Melinpolicultura. Esses programas serdo
descritos no proximo topico quando sera relatado também sobre préaticas sustentaveis.

Outra iniciativa observada nos relatérios de sustentabilidade da WK, que tem
implicacdo com questdes da sustentabilidade, refere-se a inovagdo. A empresa tem investido
em tecnologias mais limpas para aperfeicoar os sistemas de producdo de celulose e papel e
minimizar impactos sobre 0 meio ambiente. Dois trechos do documento da empresa ilustram

iSSO:

Em 2005, em parceria com outras empresas, a WK inaugura a primeira planta do
mundo que utiliza a Tecnologia de Plasma para a reciclagem de embalagens longa
vida.

Como reflexo dessa visdo, expandimos a area florestal e implantamos um inovador
sistema mecanizado de colheita, no qual investimos R$ 77 milhdes. E um modelo com
a visdo holistica da produgdo de madeira, mais seguro e confortivel para os
trabalhadores e aliado a praticas sustentaveis, que inclui um grande programa de
treinamento e aquisi¢do de equipamentos de tecnologia de ponta [...] O novo processo
possibilita também o aproveitamento dos residuos florestais-galhos e copas-que se
tornam biomassa para a gerag@o de energia limpa na fabrica.

Fonte: Relatério de Sustentabilidade de 2008 € 2009 da WK.

Assim, ao experimentar novas praticas e acdes em prol da sustentabilidade, os
membros passam a compreender que aquilo é importante e que tem sentido para a
organizacdo agir ou se comportar daquela maneira. Ademais, ressalta-se que, conforme as
praticas vdo sendo realizadas, crencas compartilhadas pelos membros estdo sendo
transmitidas e reiteradas (Gioia et al., 2010; Hamilton e Gioia, 2009), com isso afirmacoes

sobre atributos centrais da organizacdo passam a ser observadas.
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Reconhecimento e Legitimacao Social

Outro ponto importante para o desenvolvimento de uma identidade é a questéo do
reconhecimento social (GOIA et al., 2010). Em relacéo a isso, foram fatos significativos nesse
periodo a producdo de relatorios no padrdo GRI e o inicio de utilizacdo de auditorias externas
para validar esses relatorios. Além disso, também houve o recebimento de certificacbes nas
areas ambiental, econémica e social, tendo demonstrado que a organizacéo tem se preocupado
com o reconhecimento perante a sociedade em matérias associadas ao desenvolvimento
sustentavel e em desenvolver um sistema de gestdo responsavel.

Dentre as certificacBes ja obtidas e aquelas recebidas nesse periodo referente a
primeira década do século 21 destacam-se certificagdes tais como ISO 9000, ISO 14001,
OHSAS 18001. A empresa em decorréncia de uma propensdo do setor produtivo obteve, em
1994, em uma das unidades, a certificacdo de qualidade de produtos e processos através da
norma ISO 9000; e por volta de 2004, na regido de Santa Catarina, a empresa alcanca uma
certificacdo integrada que inclui as normas ISO 14000 e OHSAS 18001, a primeira ligada a
questdes ambientais e a segunda concernente a Seguranca e Saude Ocupacional (HOFF,
2008).

Observou-se, a partir da pesquisa de Hoff (2008), que a busca pela certificacdo
integrada (ISO 14000 e OHSAS 18001) numa das Unidades da WK, iniciada no ano de 2001
e concluida no ano de 2004, parece corresponder a movimentos que tiveram como intencéo,
entre outras finalidades, contribuir com a recuperacdo ou reconstrucdo da cultura
organizacional, perdida ou abalada com as mudancas ocorridas na década de 1990 e inicio dos
anos 2000. Isso reforca os indicios de que a organizacdo tem como impulso para 0
desenvolvimento da identidade estudada o inicio da década de 2000.

Ademais, cabe ressaltar um dos grandes acontecimentos que foi o recebimento
pela organizagdo, em 1998, da certificagdo Forest Stewardship Council® - FSC® (FSC-
C022516), um importante selo para empresas do setor de papel e celulose, demonstrando o
cuidado da empresa em relagcdo ao manejo sustentavel das florestas. Em 2005, a WK recebe
novamente a mesma certificagdo referente as florestas que atendem a Unidade de Santa
Catarina. Com isso, as florestas da Organizagdo foram certificadas pela adocdo de préticas
ambientalmente corretas, socialmente justas e economicamente viaveis. Tal reconhecimento
tem grande representatividade, pois a WK tornou-se a primeira empresa das Americas do
setor de celulose e papel a receber tal certificacgdo (MEMORIA DA EMPRESA, 2016).
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Além disso, como forma de demonstrar responsabilidade social nas atividades
realizadas pela organizacdo WK e com isso também aumentar, em certa medida, a legitimag&o
social, a companhia passou a elaborar relatérios de sustentabilidade no padrdo GRI. Conforme
0 E1, em 2006 comecou, a gente usava os indicadores do GRI para fazer o relatério como um
todo, porém a gente ainda ndo tinha a parte de verificacdo externa, né, para poder assegurar
que nosso relatério estava de acordo com o relatério e de acordo com a nota. Entdo,
posteriormente, segundo 0 mesmo entrevistado, também foram iniciadas auditorias externas
que pudessem certificar as informacdes e as notas advindas do relatorio.

Acrescenta 0 mesmo entrevistado:

Hoje ndo basta so falar que os relatdrios de sustentabilidade atendem ao GRI, eu
tenho que ter ele verificado, tenho que ter a nota dele, porgue nossos clientes nos cobram se
eu tenho relatério, se ele foi auditado, quanto esta a nota e que nota vou ter no proximo ano.

Tais preocupagdes em relacdo a producdo de relatérios e divulgacdo de
informagdes organizacionais inerentes as questdes sociais, ambientais e econdmicas, sdo
pontos relevantes tanto para a organizacdo em si quanto para as partes interessadas. Ademais,
conforme se observa nas etapas do Framework (figura 4), iniciativas como essas também
servem como mecanismos de verificacdo sobre a coeréncia dos atributos da identidade que
estdo sendo desenvolvidos.

Em sintese, sobre esse ciclo de desenvolvimento da identidade em estudo nesse
periodo, relata-se que a vivéncia de significados promulgados pelos membros (por exemplo,
tendo por base a politica de sustentabilidade) permitiu que a organizacdo experimentasse
novos comportamentos e também novas formas de se fazer o trabalho (Gioia et al., 2010) e
isso possivelmente fez com que os membros alimentassem ou refutassem certas crengas e
valores. Dessa forma, conforme Gioia et al. (2010) e como exposto no Framework (figura 4),
pelos contrastes vivenciais é possivel extrair aqueles significados que respaldaram as aces e
ratificaram os comportamentos. Com efeito, os atributos da identidade organizacional tendem

a ganhar corpo.

7.4.2. Expansdo da Visdo de Sustentabilidade e Fortalecimento de Atributos da
Sustentabilidade em Contexto Organizacional — por volta de 2010 em diante

Posteriormente, por volta do inicio da década de 2010, houve uma nova fase em

que a organizacao passou a dar mais atencdo para a sustentabilidade. Conforme verificado nos



151

documentos e nas entrevistas, a organizacdo WK procurou reestruturar-se e langar um olhar
mais atento em relacdo a sustentabilidade, de modo que, aqueles atributos condizentes com
uma identidade organizacional vinculada a sustentabilidade se fortalecem, reforcando um
sentido para a sustentabilidade. Alguns desses atributos parecem ter se firmado na
organizacdo, como a preocupacdo com a seguranca dos processos dentro e fora da
organizacdo e a conscientizacdo da integragcdo dos trés pilares para o alcance de objetivos
econdmicos, sociais e ambientais em processos de decisdo na organizagdo. No relato do E2

(um dos diretores da organizagéo), € possivel perceber esse momento.

[...] o que aconteceu ha cerca de 5 anos, 6 anos, é que chegou um novo momento
da WK, um momento importante dos negocios que ela cresceu muito em termos de
resultados operacionais, em termos de geracdo emprego e renda, e em termos de imagem
externa, que ela falou: entdo vamos trabalhar de forma mais focada na questdo da
sustentabilidade. Entdo, se fosse pegar, desde sempre tem muitos programas, mas desde 0s
ultimos cinco, seis anos, houve uma sequéncia de acdes bem importantes, a gente faz tanta
coisa, mas vamos buscar sistematizar em um conceito Unico de sustentabilidade [...] Entéo,
ha cerca de 6 anos comecou essa acao de sistematizar, vamos arrumar a casa, vamos fazer
com que tenha nexo para as pessoas para que elas entendam como a WK enxerga isso como
importante. Ai a gente comecou a falar de sustentabilidade. Ai, entdo, a gente tem esses
programas educacionais, a gente trabalha apoiando projetos de recuperacdo de mananciais,
apoiando projetos de conservacdo ambiental... no nosso site tem um rol... (ENTREVISTADO
02).

Eu acredito que sempre houve esse apelo (sustentavel), mas talvez ha 5 anos atras
nés mudamos nosso CEO... foi o primeiro CEO do mercado que néo foi familia, talvez o peso
para ser referéncia seja a partir desse periodo (ENTREVISTADO 06).

Nessa grande fase, que compreende o periodo do inicio de 2010 em diante,
observou-se pelos dados coletados que houve mais afirmacGes sobre o que é sustentabilidade
em ambito organizacional e também declaracGes formais que apontam para o entendimento
sobre o que “somos” ou “0 que queremos ser”’ enquanto organizacgao sustentavel. Além disso,
constatou-se como eventos importantes para o desenvolvimento da identidade estudada, que a
organizacdo WK buscou manter os programas relacionados a sustentabilidade, reformulou o
sistema de governanca corporativa tendo incluido ramos especificos para tratar da tematica de
sustentabilidade, deu andamento a um grande projeto de expansao dos negdcios preocupando-
se com questdes de sustentabilidade, continuou elaborando relatérios de sustentabilidade e
melhorando as notas do GRI (Global Reporting Initiative), ampliou 0s compromissos
firmados junto a 6rgdos que fomentam a discussdo em relacdo a sustentabilidade e mais

recentemente acrescentou itens na sua politica de sustentabilidade.
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Na sequéncia, foram descritos a maioria desses acontecimentos e foram tecidas
algumas consideracdes sobre eles. Os eventos foram separados por assuntos para facilitar a

compreensdo e também para que pudessem ser explorados a luz da teoria.

Governanca Corporativa

Um dos acontecimentos significativos para a estruturacdo da gestdo da
sustentabilidade na organizacdo foi a elaboracdo de um sistema préprio de governanca
coorporativa para tratar do tema da sustentabilidade na WK. Anteriormente ndo se observou
nenhuma acdo nesse sentido. Esse sistema de governanca foi estabelecido em 2012, sendo
composto por trés pilares:

I. Um Comité de Sustentabilidade, que inclui membros da diretoria executiva,
responsavel por assegurar que a sustentabilidade integre a estratégia empresarial e 0s
processos gerais;

Il. Uma Comissdo de Sustentabilidade, composta por representantes de areas
internas como Meio Ambiente, Gente & Gestdo, Relagcbes com Investidores, Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo, Supply Chain e Social, que representam um grupo executivo de
projetos relacionados ao assunto; e

I1l. Uma Geréncia de Sustentabilidade, criada em 2012, que hoje recebe 0 nome
de Geréncia de Gestdo da Sustentabilidade e Comunicacdo, que responde pela aplicacdo das
politicas relativas ao tema, de forma a implantar as melhores praticas operacionais, o respeito
aos direitos humanos, o cumprimento de critérios éticos e legais, o desenvolvimento das
comunidades e dos colaboradores e a utilizacio racional dos recursos naturais (RELATORIO
DE SUSTENTABILDIADE, 2012; RELATORIO DE SUSTENTABILDIADE, 2015).

A elaboracdo de um sistema especifico para tratar de sustentabilidade demonstrou
que a organizagdo WK tem procurado incluir a sustentabilidade cada vez mais em assuntos
gue sdo entendidos como primordiais ou prioritarios para a empresa. Assim, a
sustentabilidade tende a ser mais bem inserida nas estratégias e nos processos decisérios da
organizacao.

Tal configuracdo é relevante para a construgédo e preservacdo de uma identidade,
pois as decisbes sdo carregadas de sentidos que, por sua vez, tomam por base uma identidade
(Weick, 1995; Munck, 2015). Além disso, a sustentabilidade fazendo parte do nivel
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coorporativo possibilita um melhor encaminhamento dos lideres em transmitir um sentido
para a sustentabilidade que possa ser compartilhado pelos membros e que, por conseguinte,
reforcardo ou modificardo a identidade. Ou seja, pela literatura ocorre 0 sensegiving por parte
dos lideres (ver Gioia e Chittiepeddi, 1991).

A narrativa do E5 exemplifica o papel da lideranca nesse contexto e a influéncia

que exerce em tratar o tema como relevante para os demais membros:

[..] isso vem da alta administracdo da empresa, isso precisa vir da alta
administracgdo... porque esse grandes aportes de investimentos s6 sao validados via conselho
e diretoria executiva. E para no6s funcionarios da ponta, nds conseguimos perceber o
compromisso da empresa com a sustentabilidade quando esses projetos sdo realmente
executados (ENTREVISTA 05).

Ademais, tem-se que um sistema de governanga corporativa pode ser benéfico
para o desenvolvimento do conceito da sustentabilidade na organizacdo de duas formas: 1)
como uma estrutura favoravel para que os membros deliberadamente elaborem uma viséo de
sustentabilidade ou estabelecam declaracfes sobre o que é ser sustentavel; e 2) como um
mecanismo de verificacdo da construcdo da identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade. No Framework (figura 1) essas situaces sdo descritas, respectivamente, na
etapa 1 e na situacdo referente ao boldo cinza do feedback que representa um estagio

recorrente no desenvolvimento da identidade em questéo.

Declarac0es e Visdo de Sustentabilidade

No aperfeicoamento de seu modelo de governanga, a WK elaborou em 2009 um
Cdodigo de Conduta, que passou a representar um guia para assuntos que compreendem 0s
relacionamentos entre seus conselheiros, diretores e empregados, e com seus clientes,
fornecedores, 6rgdos publicos e a sociedade. Mais do que assegurar o cumprimento de leis e
politicas, teve a finalidade de uniformizar atitudes e padrdes de comportamentos guiados
pelos valores basicos e pelas diretrizes da Companhia, visando preservar e fortalecer sua
imagem institucional (RELATORIO DA EMRPESA, 2010). Aprovado em outubro de 2009
pelo Conselho de Administracdo, sua aplicacdo foi executada em 2010 alcancando
colaboradores e fornecedores.

Assim, no Codigo de Conduta da WK estdo descritos valores, principios e

diretrizes importantes a serem seguidas no exercicio das responsabilidades da organizagéo,
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dentre as quais consta no documento questdes especificas sobre o desenvolvimento
sustentavel. H4 uma definicdo de desenvolvimento sustentavel que posteriormente passou a
ser lembrada em trechos de relatorios de sustentabilidade. Como descrito no Cédigo, tem-se

que:

Desenvolvimento Sustentavel para a WK é a busca por um crescimento integrado e
responsavel, que une rentabilidade com desenvolvimento social e compromisso
ambiental. Essas premissas orientam suas decisdes estratégicas considerando
aspectos fundamentais de viabilidade econdmica, respeito as localidades onde opera
e suas comunidades, e a melhoria continua de seu desempenho ambiental (CODIGO
DE CONDUTA DA WK).

Até entdo, constatou-se que a organizacdo WK apresentava como declaracao
formal de sustentabilidade, principalmente o que foi exposto no cédigo de conduta, com
excecdo dos principios estabelecidos na Politica de Sustentabilidade anteriormente. Porém, o
primeiro revela um conceito a ser adotado e o segundo diretrizes que exemplificam a
promulgacdo de significados para a sustentabilidade na empresa.

Séo exemplos de trechos dos relatdrios de sustentabilidade da empresa de 2011 e
2012 que demonstram consonancia com o que esta exposto no Cadigo de Conduta em relacdo

a sustentabilidade:

Eficiéncia operacional e energética, gestdo responsavel de recursos e compromissos
de longo prazo com o meio ambiente e com os seus publicos de interesse, com 0s
quais a WK busca compartilhar informac@es, principios e valores, com respeito,
ética e transparéncia (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2011).

A WK trabalha com principios de sustentabilidade que garantam, ao mesmo tempo,
0 respeito a critérios éticos, legais e socioambientais e a solidez operacional e
financeira, com disciplina no uso do capital da empresa (RELATORIO DE
SUSTENTABILIADE, 2012).

Em 2013, j& tendo uma governanca corporativa estruturada para a
sustentabilidade, foi dado um passo importante para a atuacdo estratégica em relacdo a
sustentabilidade. A empresa buscou definir a visdo de Sustentabilidade para os proximos
anos, como pode ser constatado no seguinte trecho:

Em 2013, a WK define a Visdo de Sustentabilidade, que norteia a atuacdo
estratégica para os proximos anos. O trabalho de construcédo da Visdo envolveu mais
de 40 colaboradores de diferentes areas e equipes operacionais. As areas envolvidas
priorizaram os temas mais relevantes para o desenvolvimento sustentavel da
Companhia e seus stakeholders. (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2013).
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Compreende-se que esse € um ponto relevante, pois como se observa no trecho
acima, a organizagéo procurou elaborar um entendimento de sustentabilidade de forma ampla,
que tem por intencdo também destinar ao estabelecimento de metas e planos de acdo.
Ressalta-se que tal acontecimento também estd em sintonia com questdes sobre “o que
somos” e “o que queremos ser” (Thomas e Gioia, 1996), ou seja, também envolve questoes de
identidade, o0 que permite que a organizacdo explore aqueles atributos que podem fazer parte
da identidade organizacional alinhada a sustentabilidade.

Essa visao de sustentabilidade atual da organizagdo WK pode ser extraida do seu

endereco eletrénico e também do seu relatorio de sustentabilidade de 2015.

Para a WK, sustentabilidade possui um profundo significado na historia e na vida da
empresa. E o fundamento maior da gestdo dos negdcios e um compromisso de longo
prazo com os acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores e comunidades. Das
florestas as embalagens, existe um modelo de autossuficiéncia, respeito ao meio
ambiente e estimulo ao desenvolvimento das comunidades que integra toda a cadeia
produtiva (SITE DA EMPRESA, 2016).

Acreditamos que Sustentabilidade é criacdo continua de valor, que privilegia o
equilibrio entre as esferas econdmica, social e ambiental. Somos uma empresa de
base florestal diferenciada e de gestdo responsavel, compromissada com a
biodiversidade. Trabalhamos de forma colaborativa com nossos clientes e
fornecedores, sempre pautados pela inovacdo e melhoria constante de nossos
produtos e processos. Promovemos o engajamento e desenvolvimento da nossa
Gente e comunidades onde atuamos, visando resultados crescentes e sustentaveis
para toda a cadeia de valor, de forma integrada (SITE DA EMPRESA, 2016).

Infere-se, a partir dos trechos descritos anteriormente, que a organizagao se
preocupou em estruturar e formalizar uma visdo de sustentabilidade para guiar suas acgoes
futuras. Esse procedimento aproxima-se ao que esta descrito na etapa 1 do Framework (figura
4), articulacdo de um conceito norteador para a sustentabilidade. Ademais, apreende-se que a
compreensdo sobre a sustentabilidade pela organizagdo ndo tende a seguir abordagens
extremistas, mas sim uma perspectiva equilibrada (ver GLADWIN; KENNELLY; KARUSE,
1995 e MUNCK, 2015), em que busca-se por um equilibrio nas acGes organizacionais,
levando em consideracdo os trés pilares da sustentabilidade: o econémico, o ambiental e o
social. Tambem, € possivel apreender pela leitura dos dados acima, que a organizacdo WK
tem evoluido em relagdo ao conhecimento da sustentabilidade organizacional no que se refere
a considerar os trés pilares de forma integrada em nivel estratégico.

Portanto, ao observar os documentos publicos mais recentes da organizacéo,

principalmente os seus relatorios de sustentabilidade, percebeu-se com maior clareza o que a
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organizacdo entende por sustentabilidade e o que leva em consideracdo na gestdo da

sustentabilidade, 0 que antes néo era téo evidente.

Programas, a Construcéo da Nova Fabrica e Outras Vivéncias.

A identidade organizacional centrada na sustentabilidade implica acGes e préticas
sustentaveis. Como salientam Hamilton e Gioia (2009), a identidade com foco na
sustentabilidade requer a existéncia de acGes constantes em prol da sustentabilidade. Logo,
compreende-se que ndo sdo apenas evidéncias de acdes num periodo curto de tempo que
indicam que a organizagdo reconhece a sustentabilidade como elemento central na condugéo
dos negdcios, mas sim no exercicio constante ao longo do tempo.

Verificou-se, pela leitura dos relatérios de sustentabilidade e pelas informacoes
disponiveis no site da organizacdo WK, que ela manteve programas sociais e ambientais nos
ultimos anos. Além disso, foram realizadas algumas a¢Ges importantes que permitiram que a
organizacdo obtivesse bons desempenhos nas &reas social, ambiental e econdmica
recentemente.

Sobre os programas e projetos desenvolvidos pela organizacdo que estdo em

andamento, alguns exemplos sdo:

¢ PROGRAMA MATAS LEGAIS: desde 2005 colabora com proprietarios rurais para o
uso sustentavel de suas terras. O programa, em parceria com a Associacdo de
Preservacdo do Meio Ambiente e da Vida (Apremavi), ajuda a melhorar a qualidade
de vida da populagéo e a aprimorar o desenvolvimento florestal.

e MEL DA FLORESTA: aproveitar as florestas para instalar apiarios e criar abelhas
mostrou-se uma forma rapida e eficaz de elevar a renda familiar de pequenos e médios
produtores rurais da regido de... e outros municipios do Parana. Ha mais de dez anos, a
WK incentiva essas atividades na regido por meio do Programa de Apicultura e
Meliponicultura. A companhia cede suas florestas para que as familias da regido
possam instalar colmeias para criar abelhas.

e PROGRAMA CAIUBI: desde 2001, professores do Parana e de Santa Catarina sdo
capacitados no Programa Caiubi, com o apoio de institui¢cGes e profissionais parceiras,
para disseminar conceitos de consciéncia ecoldgica e contribuir na formacdo de
cidaddos cientes de suas responsabilidades para com o ambiente. Ao completar 15
anos de atividade, conta com mais de 245 mil alunos, 9 mil professores e 770 escolas
dos dois Estados.

e PROTETORES AMBIENTAIS: em parceria com a Policia Ambiental do Estado de
Santa Catarina, estudantes do Ensino Fundamental recebem treinamento tedrico e
pratico sobre preservacdo da natureza, legislacdo ambiental, aspectos da fauna e da
flora locais, primeiros socorros, civismo, moral e ética. Ja participaram do programa
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290 adolescentes de 11 a 14 anos em diversos municipios da regido de atuacdo da WK
em Santa Catarina.

e PROGRAMA WK EXCELENCIA EM SEGURANCA E SAUDE: o foco do
programa € a mudanca dos habitos em relacdo a seguranca, com o reconhecimento da
importancia do uso dos Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs) e a adogéo de
atitudes seguras em tempo integral, dentro de um sistema acompanhado de auditorias
comportamentais.

¢ PROGRAMA CAMINHO CERTO: A cada trés meses sao realizadas palestras na area
Florestal sobre seguranca no transito, para os motoristas de caminhdo. Nelas, 0s
participantes fazem atividades ludicas e compartilham histérias e fatos presenciados,
depois publicados na revista em quadrinhos Boleia, que é editada pela WK e permite
ao motorista levar informagdes de seguranca para a familia.

¢ PROGRAMA DE RECONHECIMENTO: No negécio de Papel, as liderancas, por
meio de critérios de SSO (Seguranca e Saude Ocupacional), reconhecem e valorizam
as boas préticas dos funcionarios e das equipes que contribuem para aprimorar o clima
de seguranca.

e FLORESTA EM FAMILIA: O conjuge ou parceiro do colaborador é convidado para
conhecer 0 ambiente de trabalho de seu companheiro e recebe orientagcbes sobre
comportamento seguro.

e PARQUE ECOLOGICO NO PARANA: cerca de 200 exemplares de 50 espécies
vivem no criadouro cientifico do Parque Ecoldgico, no qual animais resgatados de
acidentes de transito ou em situacdo de risco sdo abrigados e reabilitados. Conta com
11 mil hectares de extensdo, dos quais 7 mil sdo de matas nativas. Normalmente
recebe projetos de educacdo ambiental e visitas agendadas.

e PROGRAMA QUALIDADE DE VIDA. Langado em marco de 2005, o Programa WK
de qualidade de Vida engloba acdes de salde, além de atividades fisicas, terapias
alternativas, palestras educativas, orientacdo nutricional...

e FOMENTO FLORESTAL. Ac¢édo que alia desenvolvimento econdémico, social e
ambiental ao promover o plantio de arvores da espécie pinus e eucalipto em areas
ociosas das propriedades rurais. Além das mudas, a WK fornece a orientacdo
necessaria para 0 manejo correto das terras. Foram distribuidas mais de 160 milhGes
de mudas e plantados 115 mil hectares. De modo geral, o processo auxilia na fixacéo
de populagdes rurais, promove a recuperacdo vegetal e estimula o desenvolvimento
regional.

e PROGRAMA DE PREVIDENCIA PRIVADA. Com o objetivo de complementar o
beneficio pago pelo INSS e, assim, proporcionar uma renda maior na aposentadoria, a
WK mantém desde 1998 um programa de previdéncia privada destinado aos seus
colaboradores.

¢ PROGRAMA DE APICULTURA E MELIPONICULTURA. A diversificacdo da
atividade rural, com maior geracdo de renda, e a preservacao da biodiversidade local
sdo dois focos do Programa de Apicultura e Meliponicultura[...] A Companhia cede
suas florestas, aproveitando o potencial da flora das areas, como parte da visdo de que
os multiplos produtos da floresta impulsionam cadeias produtivas que trazem
beneficios ambientais e sociais para a comunidade.

Fonte: Relatorio de Sustentabilidade da WK (2008,2011, 2013,2014, 2015).

Ademais, na sequéncia, tendo por base informacfes extraidas dos relatdrios de

sustentabilidade da empresa WK, entre 2010 e 2015, foram descritas outras inciativas e
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realizacOes importantes de acordo com os trés pilares da sustentabilidade (econdmico, social e
ambiental), que evidenciam praticas e demonstram também desempenhos alcancados pela

organizacdo sobre o tema nos anos discriminados.

Na area ambiental:

a) Em 2011, destacam-se acgBes do projeto de isolamento acUstico em
equipamentos de uma unidade do Rio Grande do Sul, que diminuiu niveis de ruidos e
proporcionou a ampliacdo da seguranca na operacdo do equipamento. Também, no mesmo
ano, por meio de préticas de reuso de 4gua, de investimentos em equipamentos mais eficientes
e campanhas de consumo, houve a reducdo de 6% no consumo especifico de agua no
segmento de papéis; b) Em 2013, a Companhia investiu milhdes em iniciativas e tecnologias
de protecdo ambiental. As principais realizacbes no ano foram: Tratamento das cinzas da
caldeira de recuperacdo na Unidade de Santa Catarina; Inicio de projeto para coleta e queima
de Gases ndo Condensaveis Diluidos (GNCD) numa das Unidades do Parana; Melhoria na
estacdo de tratamento de efluentes também na principal Unidade do Parand; c) Sobre a
biodiversidade, ainda, em 2013, foi concluido o processo junto ao 6rgdo ambiental do Estado
para a criacdo da RPPN (Reservas Particulares do Patriménio Natural) Complexo Serra da
Farofa, em Santa Catarina com aproximadamente 5 mil hectares; d) Em 2015, duas unidades
industriais, completaram a conversdo de suas caldeiras para fontes de energia mais limpas e
renovaveis, a primeira utilizando gas e a segunda biomassa advinda de residuos vegetais da
operacdo florestal; e) Também, no ano de 2015, a WK criou seu Comité do Clima, grupo de
trabalho multidisciplinar, encarregado de acompanhar a informacdo disponivel interna e
externamente sobre as mudancas climaticas e avaliar as vulnerabilidades dos negécios diante
desse fenbmeno; f) Utilizacdo de materiais renovaveis na producdo; mais de 98% dos
materiais utilizados foram de origem renovavel, entre madeira, aparas e polpas em 2015. Os

materiais ndo renovaveis representaram menos de 2% do total utilizado pela empresa.

Na area social:

a) Foram entregues, em 2010, investimentos sociais em oito municipios na regido
de uma das maiores unidades da empresa, que contemplam a instalagdo de uma escola para
uso das redes de ensino municipal e estadual, trés postos de saude, a ampliacdo de um hospital
e a construgédo de um centro de reciclagem de residuos e de um aterro sanitario; b) Em 2011,
foi criado o Programa de Gestdo da Diversidade e Inclusdo, alinhado a Politica de

Sustentabilidade, ao Cédigo de Conduta e aos objetivos estratégicos da Companhia. Sua
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abordagem é estruturada em quatro pilares (Acessibilidade, Sensibilizacdo, Empregabilidade e
Mobilizagéo Social) e nos conceitos de diversidade, equidade e incluséo; ¢) Aprimorou-se, em
2013, a gestdo da cadeia de suprimentos, sendo incluidos na Politica de Contratacdo de
Fornecedores critérios relacionados aos direitos humanos e praticas trabalhistas, além do
cumprimento da legislacdo ambiental, isso para garantir que os parceiros da organizacao
seguissem o0s mesmos valores de ética, transparéncia e respeito aos principios de
sustentabilidade; d) Criacdo da Escola de Negocios em 2013, fundamentada na parceria com
instituicGes educacionais para oferecer cursos presenciais e desenvolvimento de conteldos
especificos e para o portal da Escola, plataforma com treinamentos a distancia. As 26 turmas
organizadas ao longo do primeiro ano da Escola contaram com o apoio de instituicdes como a
Fundacgdo Getulio Vargas (FGV), a Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM) e o
Instituto de Ensino e Pesquisa (Insper); e) Foi realizado em 2014 um trabalho de consulta aos
stakeholders, que ajudou a empresa construir uma Matriz de Materialidade com os temas mais

relevantes para a gestéo de sustentabilidade na WK em curto, médio e longo prazo.

Na area econdmica:

a) Em 2011, observou-se uma acdo de resguardo financeiro. A WK adotou
mudangas que permitiram melhorar o mix de produtos e as suas margens. Além disso, a
empresa optou por manter o posicionamento de reducdo de volumes exportados para atender a
demanda interna, mas sem perder de vista o atendimento aos clientes, o que refletiu
positivamente na receita. O exercicio foi encerrado com receita liquida de R$ 4 bilhGes e
geracdo de caixa EBITDA recorde naquele ano de R$ 1,1 bilhdo; b) Em 2012, foi estendido
para todas as areas da companhia um programa de reducdo de custos, principalmente nas
Unidades Florestais, iniciado na Unidade do Parana no ano anterior. Também, no mesmo ano,
foi iniciado um procedimento e um sistema mais eficaz de rastreamento de caminhdes, o que
otimizou as rotas e permitiu a reducgéo de custos de frete; c) Em 2014, de forma a manter a
solidez financeira, a empresa encerrou 0 ano com o 14° trimestre consecutivo de crescimento
da geracgéo operacional de caixa; d) Em 2015, o crescimento na geragdo operacional de caixa
foi mantido e também houve o aumento em 15% nos volumes exportados, que responderam,

no ano, por 34% das vendas totais — um crescimento de 3 pontos percentuais sobre 2014.

Para reforcar a preocupacdo da organizacdo em melhorar desempenhos

ambientais, segue o relato do entrevistado 05 que enfatiza o cuidado com alguns aspectos
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ambientais na WK. Sublinha-se que também é possivel perceber, por meio dessa narrativa,

coeréncia com o quesito da ecoeficiéncia:

Na éarea ambiental no tempo que eu estou aqui, nos ultimos sete anos,
investimento pesado em controles ambientais, sistemas para queima de gases para evitar
odor, ampliagéo do sistema de tratamento de efluentes, tecnologia de ponta para garantir
emissdes que atendam aos padrdes da legislacdo (ENTREVISTADO 05).

Ainda, outra questdo a ser frisada € sobre a area de seguranca do trabalho que
recentemente recebeu especial atencdo na empresa. Conforme narrativa do E5, a organizacao
ao longo dos Ultimos anos procurou incentivar mais agfes que respondessem a esse tema com
a finalidade de diminuir indices de acidentes e tendo a intencdo de alcancar um estado de

exceléncia nos préximos anos. Nas palavras do entrevistado:

O que eu posso falar com propriedade assim € a area de seguranca do trabalho,
salde e seguranca, onde a WK esta muito além do que exige a legislacdo... Eu posso falar
iSSO nos sete anos que estou aqui... sei que tinha uma politica de seguranca, mas eu posso
falar que depois... tivemos forte aporte da diretoria para melhorar ainda mais [...] na area de
seguranca ha busca constante pela mitigacao dos riscos dos trabalhadores, garantir que eles
tenham um ambiente saudavel e seguro para trabalhar (ENTREVISTADO 05).

A partir da leitura dos dados dos relatorios e das entrevistas acima apreende-se
gue houve a preocupacdo da WK em realizar acdes que trouxessem impactos positivos nas
trés frentes do conceito de sustentabilidade organizacional e que a organizagdo procurou
melhorar os resultados obtidos ao longo dos anos. Em especial, na &rea econdbmica tem
destaque a geracdo de fluxo de caixa que possibilitou que a organizacdo realizasse, sem
muitos problemas, as atividades operacionais como atividades de producdo, transportes,
pagamentos de encargos e salarios, etc. Conforme Dyllick e Rockerts (2002), essa é uma
questdo fundamental. O autor descreve que para alcancar a sustentabilidade econdmica é
necessario manter o fluxo de caixa garantido em qualquer tempo, de modo a ser suficiente
para sua liquidez.

Na area social, ressalta-se 0 comprometimento da organizacdo em estabelecer, na
contratacdo de fornecedores, critérios como 0 respeito aos direitos humanos e praticas
trabalhistas, além do cumprimento da legislacdo ambiental, o que evidencia a preocupagéo
socioambiental para toda a cadeia produtiva. Além disso, outro ponto a salientar diz respeito a
seguranga no trabalho, que apesar da organizacdo ter um programa especifico para isso, nos

ultimos anos verificou-se 0 aumento dos incentivos para que a organizagdo melhorasse ainda
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mais, como sublinhou um dos entrevistados. Esse pilar, de modo geral, conforme Barbieri et
al. (2010), refere-se a preocupacdo das empresas com 0s impactos sociais por suas atividades
nas comunidades humanas dentro e fora da organizagdo, por isso percebe-se que a
organizacdo preocupou-se com isso, tendo como destaque nesse periodo o que foi exposto
nesse paragrafo.

E na &rea ambiental foram percebidas a¢fes condizentes com o uso racional de
recursos. Por exemplo, houve a preocupacdo com a diminuicdo de ruido, controle dos
residuos, diminui¢do do consumo de agua, utilizacdo de fontes de energia mais limpa. Grande
parte do desempenho alcancado na area ambiental esta atrelada a utilizacdo de tecnologias que
propiciem um sistema de producdo que reduzem impactos a0 meio ambiente, 0 que também
reforca a atencdo dada a inovacdo pela WK. Tais acOes estdo em conformidade com a
literatura apresentada ou caminham nesse sentido, pois para considerar a dimensdo ambiental
da sustentabilidade é necessario que a organizacdo reconheca o0s impactos de sua atividade
sobre o ecossistema natural e procure minimizar aqueles que séo negativos e ampliar os
positivos nos processos de entrada e saida relativos a atividade de producdo ou aos servicos
prestados (KRAJNC; GLAVIC, 2005).

Em relacdo ao desenvolvimento da identidade organizacional vinculada aos
preceitos da sustentabilidade, por meio das préaticas lembradas, apreende-se que a organizacao
continuou realizando a¢fes socioambientais e socioecondmicas, 0 que evidencia a consciéncia
da organizacdo na execucao de atividades de longo prazo (por exemplo, Hamilton e Gioia,
2009). Além disso, com a execucdo de projetos associados a sustentabilidade, aquelas
mudangas ocorridas e as formas de se fazer o trabalho sdo percebidas pelos membros, e com o
tempo esses comportamentos sdo ratificados por eles (vide etapa 3 e 4 do Framework
proposto). Com isso, caminha-se para reduzir ambiguidades e preencher significados que
reforcam os sentidos organizacionais atribuidos anteriormente.

Assim, quando ha reconhecimento pelos membros das crencas compartilhadas
advindas da adogcdo de comportamentos que estdo condizentes com o conceito e sentidos
dados para a sustentabilidade, a organizacdo caminha para uma declaracdo consensual da
identidade. Tal interpretacdo também pode ser compreendia a partir de Weick (1995), Gioia et
al. (2010) e Munck (2015), por onde infere-se que pelas praticas realizadas a partir dos
significados atribuidos, os sentidos para a sustentabilidade em contexto organizacional vao
sendo reforgados e também, com isso, afirmacgdes sobre as caracteristicas de uma identidade
organizacional centrada na sustentabilidade ganham forca e aparecem com arranjos de

solidez.
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No relato, até entdo, do caso estudado, pelos dados apresentados sobre acdes e
praticas econdmicas, sociais e ambientais, infere-se que atributos como a busca da solidez
financeira, o respeito a0 meio ambiente e cuidado para com a comunidade, a seguranca do
trabalho, a inovacao tecnoldgica para a sustentabilidade, parecem estar firmadas nas crencas
dos membros. Além desses, observa-se que ha uma preocupacdo da organizacdo com as

qualidades da ecoeficiéncia, da justica socioambiental e da insercdo socioeconémica.

A nova Unidade Produtiva

Em relagéo ao futuro da organizacdo e sobre avancgos no desempenho de questoes
ambientais, outro acontecimento relevante para a organizacdo WK, conforme conversas com
0s membros e também como pode ser apreendido pela leitura de documentos da organizacéo,
diz respeito a construcdo e inauguracdo de uma Nova Unidade de Producdo da Empresa.
Estima-se que com essa nova Fabrica localizada também no interior do Parand, a organizacdo
tera quase duplicada a sua capacidade de producdo. O projeto foi lancado em 2014 e a entrada
em operacdo da Unidade ocorreu no inicio de 2016, o que significou a incorporacdo de cerca
de 1.400 trabalhadores diretos e indiretos, considerando a operacdo fabril e a florestal.

A criacdo de uma grande Fabrica acarreta muitos impactos para a regido. Sobre
isso, observou-se que a WK teve cuidado na elaboracdo desse projeto destinando muitos
investimentos para realizacdo de acdes que estivessem associadas também as demandas da
sustentabilidade organizacional. Para o presidente do grupo WK, conforme fala descrita numa
das edicdes da revista Exame de 2016, a intencdo é que esse projeto seja 0 mais sustentavel do
mundo.

O trecho a seguir ilustra bem a dimensdo desse projeto e exemplifica iniciativas

associadas as preocupacdes socioambientais que estdo atreladas a ele.

Em 2015, o Projeto... atraiu para seu entorno parte significativa das iniciativas
socioambientais da WK. Foram investidos... milhes na melhoria da infraestrutura
de equipamentos publicos de educacdo, salde, lazer e assisténcia social nos
municipios... . Para que a obra e a operagdo da nova unidade ndo impactassem a
dindmica do municipio, como o atendimento em saude, foram feitos acordos. Nesse
caso, as empresas contratadas ofereceram plano de sa(de particular aos
colaboradores diretos e indiretos, de forma a nfo impactar o Sistema Unico de Sadde
(SUS). Em uma perspectiva ampla em relacdo ao estudo desses impactos, a
companhia iniciou, em 2014, um Plano de Acdo Socioambiental para identificar as
necessidades e as oportunidades sobre a area de influéncia direta do Projeto, com
consultas e o planejamento de programas sociais voltados para o desenvolvimento
desses municipios, visando a insercdo econdmica de comunidades locais, & melhoria
da infraestrutura educacional, de salde, cultura e lazer, ao fortalecimento de
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pequenas propriedades rurais e a contratacao de consultoria técnica de planejamento
urbano (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE 2015).

Um exemplo de programa em desenvolvimento na regido influenciada pela nova
Unidade, com destaque no Relatério de Sustentabilidade de 2015 da WK, refere-se ao

programa:

PLANEJANDO PAISAGENS SUSTENTAVEIS (MATAS SOCIAIS) Dirigido a
pequenos produtores rurais..., este projeto busca auxilid-los na realizacdo do
Cadastro Ambiental Rural e orienta-los no planejamento sustentavel do uso de sua
propriedade. O objetivo € incentivar a agricultura familiar, sua cadeia de producéo e
consumo na regido e o empreendedorismo, em parceria com o Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE, 2015).

Além dessas questdes voltadas ao desenvolvimento local, sdo pontos a serem
realcados com a construcdo da nova Fébrica: o empenho para a utilizagdo de 100% de energia
renovavel - os 270 megawatts gerados na Unidade sdo provenientes do vapor produzido pelas
caldeiras de licor negro e pelas caldeiras de biomassa retiradas das cascas de madeira; a
possibilidade de redu¢do do consumo de dgua - a Fabrica consome 25 metros ctbicos de dgua
por tonelada de celulose produzida, em comparacdo a 30 metros cubicos por tonelada
comumente consumidos numa fabrica convencional; também no que se refere ao
reaproveitamento de residuos, ha uma central de residuos apta a processar grande quantidade
de toneladas por més resultando hoje na reciclagem de 90% de todos os residuos da Fabrica.
Sem essa central 70% desse volume iria para um aterro industrial (REVISTA EXAME, 2016).

Com a criacdo de uma Nova Fébrica, conceitos, significados e préaticas que estdo
sendo realizadas pela organizagdo podem ser revistas, 0 que pode provocar mudancas na
identidade (Gioia et al., 2013, Albert e Whetten, 1985) ou preserva-la desde que esteja
mantido o sentido para a sustentabilidade (Weick, 1995, Munck, 2015) em todos os setores e
ramos da organizacdo. No caso da WK, percebeu-se que ela procurou preservar 0s programas
socioambientais em andamento e que ela manteve em equilibrio sua situagdo financeira como
relatado anteriormente, mesmo com as obras do projeto da nova Unidade em andamento.
Portanto, as acdes associadas & Nova Fabrica evidenciaram o compromisso da organizacao em

manter e apoiar iniciativas de sustentabilidade nas regides em que ela tem atuado.
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Reconhecimento Social: Compromissos Assumidos Pela Organizacao e Certificacfes

A partir dos documentos analisados observou-se que a organizacdo continuou
endossando compromissos firmados anteriormente como o Pacto Global da ONU (desde
2003) e que em 2013 e 2015 foram firmados outros importantes compromissos junto as
instituicbes, orgdos ou entidades que fomentam a discussdo sobre gestdo responsavel e
sustentabilidade. O quadro 11, a seguir, descreve 0s compromissos assumidos pela WK nos

anos em destaque.

Quadro 11 - Compromissos Firmados pela Organizacdo WK condizentes com preceitos
da sustentabilidade

COMPROMISSOS FIRMADOS PELA ORGANIZACAO WK

INDICE DE
SUSTENTAIBLIDADE
EMPRESARIAL (ISE)
(DESDE 2013)

Criado em dezembro de 2005 pela BM&FBovespa, o indice busca avaliar de
forma integrada os diferentes aspectos da sustentabilidade. Seus objetivos
sdo atuar como indutor de boas praticas no meio empresarial brasileiro. As
empresas sdo selecionadas com base em critérios estabelecidos pela Escola
de Administracdo de Empresas de S&o Paulo, da Fundagdo Getulio Vargas
(EAESP-FGV).

OBJETIVOS DO MILENIO
(DESDE 2013)

As metas do milénio foram estabelecidas pelas Nagdes Unidas em 2000, com
0 apoio de 191 nagdes, e ficaram conhecidas como Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODMs). E um compromisso universal para a
erradicacdo da pobreza e para a sustentabilidade do planeta, traduzido em
oito metas — 0s 8 Objetivos do Milénio.

IDLOCAL
(DESDE 2013)

A Iniciativa Desenvolvimento Local e Grandes Empreendimentos (IDLocal)
visa articular o setor empresarial para refletir, trocar experiéncias e construir
propostas e diretrizes empresariais para o desenvolvimento local. Promove o
didlogo, o estudo, a articulagdo e a cocriagcdo de propostas, metodologias e
ferramentas de gestdo local. A WK, em 2014, desenvolveu um projeto de
empoderamento local e de engajamento no Parana, reunindo acGes,
programas e iniciativas que geram impactos positivos ao territorio e as
comunidades.

PACTO NACIONAL PELA
ERRADICACAO DO
TRABALHO ESCRAVO
(DESDE 2013)

Lancado em 2005, relne empresas brasileiras e multinacionais que
assumiram o compromisso de ndo negociar com quem explora o trabalho
escravo.

PACTO EMPRESARIAL
PELA INTEGRIDADE E
CONTRA A CORRUPCAO
(DESDE 2013)

O Pacto foi lancado em junho de 2006, por iniciativa do Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social, do UniEthos — Formacdo e
Desenvolvimento da Gestdo Socialmente Responsavel, da Patri Relac6es
Governamentais & Politicas Publicas, do Programa das Nagdes Unidas para
o0 Desenvolvimento (Pnud), do Escritério das Nagdes Unidas contra Drogas e
Crime (UNODC) e do Comité Brasileiro do Pacto Global.

OBJETIVOS DO

DESENVOLVIMENTO

SUSTENTAVEL (ODS)
(DESDE 2015)

Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) sdo o atual
desdobramento proposto para os Objetivos do Milénio — uma agenda
mundial com 17 objetivos e 169 metas estabelecidos pela Organizacdo das
Nacbes Unidas (ONU) para os governos, sociedade civil e setor privado.

Fonte: Relatério de Sustentabilidade da WK, 2015.
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Nos documentos elaborados por organizacdes como essas descritas no quadro
estdo consideragBes sobre principios universais, direitos humanos e questBes
socioecondmicas. Além disso, sdo encontradas diretrizes a serem seguidas por aquelas
organizacbes que pretendem contribuir com o desenvolvimento sustentavel. Assim,
organizagbes que seguem tais documentos tendem a defender principios e premissas
resultantes deles.

O trecho na sequéncia ilustra a preocupacdo da WK com essas iniciativas

defendidas pelos organismos nacionais e internacionais:

[...] a WK integra a carteira do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), da
BM&FBovespa. Também ¢é signataria do Pacto Global da ONU e do Pacto Nacional
para Erradicacdo do Trabalho Escravo, buscando fornecedores e parceiros de
negécio que sigam os mesmos valores de ética, transparéncia e respeito aos
principios de sustentabilidade (SITE DA EMPRESA).

Ao endossar cartas, principios, compromissos e iniciativas associadas as questdes
da sustentabilidade, a WK demonstra que ela procura manter um comprometimento de longo
prazo com a sustentabilidade. Além disso, os valores defendidos pela organizacdo sdo
ratificados tanto pelo publico interno quanto pelas audiéncias externas. O que, por
conseguinte, também reforca atributos da sua identidade, pois aspectos centrais da identidade
organizacional se manifestam também por meio dos valores considerados chaves na
organizacéo (GIOIA et al., 2013).

Por exemplo, utilizando-se de dois temas do quadro 11, a defesa da erradicacdo do
trabalho escravo e o posicionamento contra a corrupcao, € possivel supor gue essas sdo duas
questdes que a organizacdo WK tende a defender e que estdo associadas aos valores que estéo
alinhados com aspectos sociais, um dos pilares da sustentabilidade em contexto
organizacional.

Ademais, mais um ponto que pode ser destacado € sobre a participacdo da
empresa WK em foruns de organiza¢fes como aquelas do quadro. Conforme extraido do
relatorio de sustentabilidade de 2014, essas participacdes provocaram uma revisao sobre
algumas préticas que vinham sendo realizadas pela organizacdo e também incentivou que
fossem desenvolvidas outras iniciativas com fornecedores e a comunidade. Assim, infere-se
que as iniciativas e compromissos firmados tiveram o papel também de incentivar a
organizacdo WK a buscar novos conhecimentos sobre o assunto e refletir sobre as atuais

praticas organizacionais em prol da sustentabilidade, ou seja, incentiva a organizacdo a
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analisar se as praticas que estdo sendo executadas estdo respondendo satisfatoriamente as
demandas da sustentabilidade em contexto organizacional.

Em relagdo ao desenvolvimento da identidade organizacional vinculada &
sustentabilidade na WK, acontecimentos como esses revelam a tomada de consciéncia em
promover a revisao de significados. Fundamentando-se no quadro tedrico apresentado nessa
dissertagéo (figura 4), em particular no que se refere ao caminho I, essas sdo consideracoes
que podem representar uma etapa recursal, a partir do que tem-se o retorno as fases anteriores
para que complementos sejam feitos.

No que diz respeito as certificacGes alcancadas pela organizacdo destacam-se, pela
leitura dos relatorios de sustentabilidade da WK, trés recentes conquistas. Em 2013, a
companhia obteve a certificacdo da Food Safety System Certification 22000 (FSSC 22000)
gue assegura a procedéncia do papel para embalagens de alimentos e, em 2014, também a
WK recebeu outra certificacdo inédita — o selo OK compost — em decorréncia dos sacos de
cimento se decomporem em até 12 semanas apds 0 uso, desde que em compostagem
industrial. E, ainda, em margo de 2015, a organizacdo é certificada pelo Top Employers
Brasil, que reconhece 0 bom desempenho na gestdo de pessoas. Essas conquistas somam-se a
outras que foram alcancadas ao longo dos anos.

Sobre essa Gltima conquista lembrada, em entrevista para um importante veiculo
de informacdo no cendrio nacional, o diretor de gestdo de pessoas da WK salienta que “Para a
WK, estar entre as empresas selecionadas ratifica a escolha estratégica do jeito proprio da
companhia de fazer recursos humanos e mostra que estamos no caminho certo rumo a
constru¢do de uma WK extraordinaria”.

Nas palavras do E5 “as certificagdes sdo marcos que ajudam a fortalecer esse
compromisso... Entdo esses sdo marcos importantes para a empresa firmar os seus valores
em termos de sustentabilidade”. Com 0s requisitos de certificacbes ha possibilidade de
desenvolver uma gestdo a partir de critérios e uma forma de obter feedback em relacdo ao que
a organizacao tem realizado e o que considera atributos que sdo inerentes a ela.

Na sequéncia serdo descritas a maioria das certificagdes recebidas pela WK
relacionadas a sustentabilidade ao longo dos anos, para que o leitor tenha o conhecimento
dessas certificagdes recebidas e também para demonstrar a preocupacdo da organizacdo em

estabelecer uma gestéo responsavel:

= FSC®- FOREST STEWARDSHIP COUNCIL®: E uma certificacdo que assegura o

correto manejo florestal por meio de dez principios, dentre 0s quais o uso eficiente dos
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maultiplos produtos e servicos da floresta, bem-estar dos trabalhadores e das
comunidades, conservacdo da biodiversidade, plano de manejo detalhado,
monitoramento e avaliagdo de impactos ambientais e sociais.

= OK COMPOST: garante que o saco de papel se decompde completamente em até 12
semanas sem oferecer risco de contaminacdo ao meio ambiente.

= FSSC 22000: S&o uma das mais avancadas normas utilizadas para assegurar a
procedéncia do papel para embalagem de alimentos. A certificagdo foi criada tendo
como base a ISO 22000, complementando-a ao especificar claramente os pré-
requisitos necessarios para a producédo de embalagens que garantam seguranca a saude
do consumidor final. Determina pré-requisitos como limpeza e organizacdo da area
produtiva, além de controle da qualidade da agua e do ar e controle de pragas,
necessario a producdo de embalagens para alimentos.

» |SEGA: Garante a qualidade do papel usado para a producdo de embalagens que
entram em contato com alimentos.

= |SO 14001: Define a metodologia de implementacdo de um Sistema de Gestéo
Ambiental certificado. E reconhecida mundialmente como meio de melhorar o
desempenho ambiental e controlar custos das organizagoes.

= |SO 9001: Possui diretrizes que asseguram um modelo de gestdo capaz de garantir a
uniformidade do produto. Engloba todas as etapas dos processos relacionados a
qualidade, desde o projeto até a entrega do produto final.

= OHSAS 18001: Permite controlar e melhorar o nivel do desempenho da gestdo da
salde e da seguranca. A aplicacdo da OHSAS 18001 retrata a preocupacdao da WK
com a integridade fisica de seus colaboradores e de seus parceiros.

= TOP EMPLOYERS: A WK ¢ a primeira empresa do setor de papel e celulose no
Brasil a receber o selo Top Employers, certificagdo mundialmente reconhecida na area
de Recursos Humanos. Concedida pelo Top Employers Institute, sediado na Holanda,
a certificacdo se da ap6s um rigoroso processo de avaliacdo e auditoria e destaca,

anualmente, as empresas com praticas relevantes em gestao de pessoas.

Pela afericdo dos dados apresentados nos trechos acima é possivel compreender
que a WK ampliou o numero de certificacGes e tambeém o seu apoio a grupos que fomentam a
discussdo sobre sustentabilidade ao longo dos anos. Ademais, conforme observado nos

relatérios de sustentabilidade recentes da empresa, ressalta-se que a organizacdo manteve
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nesse periodo elaborando relatorios de sustentabilidade no padrdo GRI e também realizando
auditoria sobre os relatorios desenvolvidos, buscando melhorar os desempenhos.

Sobre as mudancas de comportamentos observadas na WK em decorréncia das
praticas e reconhecimentos externos, destaca-se por meio de trechos das entrevistas que isso
pode ser percebido tanto internamente quanto externamente, conforme o E1 “A comunidade
passa a ser uma parte interessada no negécio, o relacionamento dos clientes muda
drasticamente e é muito positivo, e ndo s6 com clientes, mas todas as partes interessadas”.

Ainda, em relacdo ao reconhecimento social e a interacdo com os stakeholders,
cabe salientar que a WK realizou em 2014 um trabalho de consulta a stakeholders que ajudou
a construir uma Matriz de Materialidade com os temas mais relevantes para a gestdo de
sustentabilidade na empresa em curto, médio e longo prazo. E por sua importancia, os temas
materiais compuseram os capitulos dos relatorios de sustentabilidade e também reforcaram
compromissos com objetivos e metas de longo prazo (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE, 2014). Nota-se, a partir dessa acdo, aproximacdo com atributos do

quadro 7, caracteristicas como o senso coletivo e 0 compromisso de longo prazo.

Reformulacéo da Politica de Sustentabilidade

Por altimo, tendo por base o ciclo de desenvolvimento da identidade em questéo,
constatou-se que mais recentemente, em 2016, foram acrescentados alguns itens na Politica de
Sustentabilidade da WK, sendo composta atualmente por treze principios. E destacado pela
prépria organizacdo WK que esses sdo principios que fundamentam os negdcios da empresa
em todas as atividades relativas aos seus produtos e servigos nos mercados interno e externo.

Em relacdo as etapas do Framework (figura 4), a politica de sustentabilidade se
enquadra na etapa 2, referente a promulgacdo de sentido para a sustentabilidade, o que
permite presumir que a organizagdo procura reforcar um sentido ou reajustar significados
promulgados para a sustentabilidade. Além disso, o aumento de itens na politica de
sustentabilidade evidenciam um carater de atualizacdo ou mesmo revisdo do sentido, ou
ainda, de modo mais amplo de revisdo de uma das etapas de desenvolvimento da identidade
organizacional alinhada a sustentabilidade. Tal situacdo fornece indicativos de que essa
situacdo representa o caminho | do quadro teorico (figura 4). Ademais, € possivel dizer que a
revisdo da politica de sustentabilidade demonstra o amadurecimento da organizagdo em

relacdo as questdes da sustentabilidade e ratificam alguns componentes que consideram
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relevantes para compreensdo sobre gquem somos enquanto organizacdo sustentavel na

empresa.

Os treze principios que definem a politica de sustentabilidade na organizagdo WK

s80 0s seguintes:

VIL.

VIIIL.

XI.

XII.

XIII.

Buscar a qualidade competitiva, visando a melhoria sustentada dos seus
resultados, pesquisando, desenvolvendo e aperfeicoando continuamente os
processos, produtos e servicos, existentes e novos, para atender as expectativas
dos clientes, colaboradores, acionistas, comunidade e fornecedores e demais
publicos de relacionamento.

Promover a colaboracdo com clientes, fornecedores, academia e outras partes
interessadas na busca por inovacgdo para os produtos e processos, e por melhorias
para a cadeia de valor.

Garantir a valorizacdo da base florestal a partir de sua transformacdo em produtos
sustentaveis e competitivos.

Assegurar o suprimento de madeira plantada para as suas unidades industriais, de
forma sustentada, sem agredir 0s ecossistemas naturais associados, nas operacoes
préprias e em fomentados.

Praticar e promover a reciclagem de fibras celulésicas em sua cadeia produtiva.
Evitar e prevenir a poluicdo por meio da reducdo dos impactos ambientais
relacionados a efluentes hidricos, residuos sélidos e emissfes atmosféricas,
considerando constantemente esses elementos na manutencdo e melhoria de
processos produtivos, no desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos, em
operacdes florestais e logisticas, e no monitoramento de fornecedores criticos em
funcdo de aspectos econdmicos e socioambientais.

Buscar aplicar as mais eficientes e atuais tecnologias e solugfes de engenharia na
implantacdo de novos projetos e empreendimentos, zelando pela protecdo da
satde humana, dos recursos naturais e do meio ambiente.

Promover o crescimento pessoal e profissional dos seus colaboradores e a busca
da melhoria continua das condi¢es de trabalho, salide e seguranca.

Promover uma cultura de disseminacdo da ética e desenvolver as melhores
praticas de governanca corporativa.

Observar os Objetivos do Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) da Organizagdo
das Nacbes Unidas (ONU) e orientar suas agdes e investimentos para o
fortalecimento dessa agenda, agindo de modo propositivo em favor do
desenvolvimento socioambiental positivo dos locais onde atua.

Praticar a responsabilidade social com foco nas comunidades onde atua de acordo
com a plataforma de investimento social privado, com base nas linhas de atuagéo:
desenvolvimento local e educagéo. (Insercéo socioeconémica)

Atender a legislacdo e as normas aplicaveis ao produto, meio ambiente, saude e
seguranca.

Assegurar que as operacdes da companhia busquem constantemente a reducédo das
emissOes de Gases de Efeito Estufa (GEE).

Fonte: Site da empresa WK, 2016.
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As preocupacdes de ordem econdmica estdo declaradas no primeiro, terceiro,
quarto, sexto e décimo segundo principios; as preocupacfes de ordem ambientais sdo
declaradas no quarto, quinto, sexto, décimo segundo e décimo terceiro principios; e 0s
aspectos de ordem sociais estdo presentes no segundo, sexto, oitavo, nono, decimo primeiro e
décimo segundo principios.

Outras questdes mais ramificadas tendo por base os trés pilares da SO também
podem ser realcadas, apds a leitura da politica acima, como: I. O cuidado para com 0s
stakeholders principalmente no primeiro, segundo, sexto e oitavo principio; Il. A preocupacéo
com a comunidade do entorno como declarado no primeiro, décimo e décimo primeiro
principio; e 111. Os aspectos sobre responsabilidade social que sdo lembrados no nono, décimo
primeiro e décimo segundo.

Assim, pela politica de sustentabilidade percebe-se que a organizacdo em estudo
tem consciéncia sobre a importancia de inter-relacionar os pilares da sustentabilidade e
equacionar os objetivos organizacionais no contexto social e no ambiente mercadoldgico.
Além disso, ao acrescentar os itens na politica de sustentabilidade, a empresa mantém-se
estabelecendo diretrizes que produzem sentidos para dar suporte as praticas condizentes com
a visdo de sustentabilidade estabelecida.

Por ultimo, no que concerne ao carater relacional da identidade organizacional
(Ciampa, 1998; Gioia, 1998), entende-se que ao longo do desenvolvimento da identidade
centrada na sustentabilidade da WK, nos dois ciclos de desenvolvimento lembrados, os
membros foram percebendo aspectos distintivos advindos da combinacdo da experiéncia
pratica (por exemplo, programas e projetos desenvolvidos) com a promulgacdo de
significados sustentaveis (por exemplo, a elaboragdo da politica de sustentabilidade e
principios defendidos pela organizacdo ao endossar compromissos junto aos Orgaos que
fomentam a discussdo sobre gestdo sustentavel e desenvolvimento sustentavel). Como
exposto na descricdo do Framework (figura 4), como algo recorrente ao vivenciarem
significados atribuidos para a sustentabilidade na organizacdo, os membros também relatam
aspectos distintivos, pois 0s membros da organizacdo (em especial os lideres) compreendem
pelas experiéncias anteriores e pelas novas experiéncias em comparagd0 com outras
organizag0es, atributos que estdo se tornando singulares na organizagao.

Assim, em relagdo a organizacbes que também apresentam programas de
sustentabilidade, compreendeu-se como um forte atributo, a transparéncia, que passa a ganhar
destaque a partir da producdo de relatérios no padrdo GRI, conforme relata o E1. J& como

atributos que diferem de outras organizacbes que ndo apresentam programas de
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sustentabilidade, além da transparéncia, a consciéncia da integracdo dos trés pilares da
sustentabilidade na elaboragdo de estratégias e processos decisorios e as qualidades advindas
de agdes sociais, ambientais e econdémicas desenvolvidas como a ecoeficiéncia, a justica

social e insercao socioeconémica.

7.4.3 Principais dificuldades encontradas no desenvolvimento da sustentabilidade ou questdes
referentes a sustentabilidade na organizacdo WK.

A partir das analises e das entrevistas realizadas, percebeu-se que as principais
dificuldades encontradas para o melhor desenvolvimento de agdes que resultassem em
atributos organizacionais satisfatorios da sustentabilidade na organizacdo foram incialmente a
falta de um entendimento claro da organizacdo sobre o conceito de sustentabilidade
organizacional, por meio da formalizacdo de um conceito ou mesmo diretrizes. Isso foi
suprido com a elaboracdo da politica de sustentabilidade, porém, ainda, ndo se tinha
compreensdo da interpretacdo da organizacdo sobre o que é ser uma organizacdo sustentéavel,
esta que viria, posteriormente, na ultima fase a partir de 2010 em diante, com a estruturacao
de uma governanca, o estabelecimento de uma visdo para a sustentabilidade e resultando na
reformulacdo da politica de sustentabilidade. Por exemplo, apreende-se essa mudanga no
seguinte trecho:

Entdo, se fosse pegar desde sempre, tem muitos programas, mas desde os Gltimos
cinco anos houve uma sequéncia de agdes bem importantes; a gente faz tanta coisa, mas
vamos buscar sistematizar em um conceito Unico de sustentabilidade... Entdo, ha cerca de 5,
6 anos comecou essa acao de sistematizar, vamos arrumar a casa, vamos fazer com que
tenha nexo para as pessoas para que elas entendam como a WK, enxerga isso como
importante (ENTREVISTADO 02).

A outra dificuldade, ou mesmo desafio, refere-se & mudanca cultural ou mudanca
na forma de enxergar os negécios pelos membros, pois conforme foi compreendido nas
entrevistas, entende-se que as pessoas ndo recebem as mudancas para a realizacdo de praticas
sustentaveis com a rapidez que vem da alta administracéo, sendo esse andamento um processo

mais lento. As narrativas a seguir ilustram essa dificuldade apresentada:

Acho que a maior dificuldade é a mudanca cultural das pessoas sabe, do nosso
funcionario, porque por mais que surjam as ideias, programas para trazer uma maior
sustentabilidade, as pessoas ndo acompanham isso e demoram muito. Seja na parte de
separacao de residuos, seja nos proprios programas de educacéo internos da fabrica. Acho
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que a dificuldade ¢é isso. A ideia que vem de cima, da WK, ela vem com uma energia que nao
¢ absorvida numa velocidade tdo rapida, € é... € mais facil vocé ensinar uma crianca do que
um adulto né... e a gente trabalha bastante nisso (ENTREVISTADO 01)

[...] entdo é achar o ponto em que as pessoas usem aquelas politicas, usem
aqueles procedimentos no seu dia a dia. E o adulto s6 usa quando ele sente que aquilo € util
realmente para ele. Entdo, essa foi a maior dificuldade, convencer as pessoas de que aquele
padrdo, uma vez cumprido, iria ser melhor para a pessoa e para a organizacdo. Ai vocé pega
uma equipe funcional com vicios antigos, que produziam num determinado jeito, ai vocé fala:
agora € o padrado, quero que voceé transfira todo o seu conhecimento tacito para esse pedaco
de papel e ele vai se tornar publico (ENTREVISTADO 03).

E despertar nos colaboradores mudancas de comportamento. Eu disse para vocé
que as pessoas tem uma paixao muito forte com a organizagdo, mas é claro que esse mesmo
publico ou parte desse publico sdo pessoas diferentes, entdo a dificuldade é olhar para essas
pessoas que tem ritmos de entendimento diferentes, visGes diferentes e trazer todo mundo
para um objetivo sé e mostrar os beneficios que vdo além de sé atingir uma meta, um
resultado (ENTREVISTADO 04).

[...] Ainda existe (dificuldade quanto ao que se entende sobre sustentabilidade); a
gente trabalha essa comunicacdo, mas com certeza o nivel de gestdo da fabrica tem uma
maturidade maior sobre a sustentabilidade da empresa, 0s programas que contribuem para
sustentabilidade dela do que o proprio funcionario (ENTREVISTDO 05).

Infere-se dos trechos, que a segunda dificuldade demonstrada tem relacdo com a
primeira, ao passo que quanto melhor tiver sido elaborado um conceito norteador (vide etapa
1 do Framework proposto) e a disseminagdo do conceito de sustentabilidade na organizacao,
melhor tende a ser a internalizacdo desse conceito pelos membros que passam a compartilhar
os atributos caracterizadores desse conceito e reveladores de uma identidade condizente. E
guando as pessoas enxergam que isso é importante para a organizacdo e que pactuam com
certos valores pessoais delas, os individuos na organizacdo compreendem aquela cultura e
consequentemente traduzem as caracteristicas fundamentais dessa cultura para crengas que

passam a ser compartilhadas.

7.4.4. Medidas adotadas para demonstrar a importancia da sustentabilidade na WK.

Sobre o desenvolvimento da identidade organizacional em questdo, algumas
medidas foram lembradas nas entrevistas como forma de impulsionar um sentido e a
realizacdo de préticas sustentaveis na WK. Dentre as quais, 0 E4 e o E6 destacaram a adogdo
do programa de integracdo para novos membros, treinamentos com gestores e atividades de

educacdo ambiental e seguranca para todos os setores. Por exemplo, nas palavras do E4:
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Entdo, teve o cuidado de criar treinamentos por area ou momentos de
treinamento, reflexdo, momentos de DDS (que sdo os dialogos de seguranca)... como que as
pessoas possam fazer de uma forma zelosa e que ndo comprometa uma producdo, e
consequentemente a imagem da empresa.

Ao mencionar sobre a parte de producdo, o E3 aponta algumas medidas
importantes. Segundo o entrevistado, sdo exemplos de medidas tomadas, a elaboracdo de
“Politicas de reducdo de desperdicio interno dentro das industrias, politicas de reducdo de
desperdicios em processos, aumento de capacidade com ganho em rendimento e
eficiéncia...”.

Também outra medita adotada, ou ferramenta de gestdo lembrada pelo
entrevistado, diz respeito ao estabelecimento de novos itens na propria remuneracao variavel
do funcionario, “um dos itens que existe la em termos de participagdo nos resultados é o
cumprimento de itens relacionados a sustentabilidade, entdo waste (gastos), coisas desse
tipo”.

Ademais, o colaborador da WK acrescenta que de certa maneira 0 modelo de
gestdo que vocé adota e a educacdo fornecida possibilitam a¢des bem sucedidas e duradouras.
Nas palavras do entrevistado, o “complemento de educacdo que vocé da para as pessoas
dentro da sua organizacdo, ele ¢ um multiplo de garantia de perenidade do negocio”
(ENTREVISTADO 03).

Sobre a contratacdo de novos colaboradores, hd um entendimento de que a
organizacdo busca por pessoas que tenham um perfil condizente com as diretrizes formuladas

pela empresa para a conducgdo dos negdécios. Isso fica subentendido na fala do E2:

Se a WK é uma empresa que almeja resultados financeiros e operacionais
crescentes e ao mesmo tempo que depende do manuseio sustentavel de recursos naturais e do
relacionamento sustentavel com todos os stakeholders, o tipo de pessoa que a gente contrata
é aquela pessoa que acredita nesse modelo, pessoa que entenda a importéncia de manusear a
floresta de forma sustentavel, que queira contribuir com a comunidade, que queira se
desenvolver sempre, e que, para 0 negocio crescer precisamos cada vez mais de pessoas
talentosas. E para isso temos que ter uma lideranca focada em desenvolver pessoas. Entéo,
fazendo um link, além de ter uma aderéncia de cultura das pessoas, eu preciso ter uma
lideranca foco para desenvolver pessoas para que ela tenha resultados crescentes, portanto
para que ela seja sustentavel.

Apreende-se do trecho acima que a WK prioriza a contracdo de pessoas que

tenham uma identificagdo com principios da sustentabilidade, o que auxilia na manutencéo da
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identidade organizacional atual. No caso, pressupfe que havera empenho dos novos
contratados em compreender o conceito da sustentabilidade que tem sido compartilhado na
organizagdo. Portanto, pode ocorrer de fato uma integragdo entre a identidade e a
identificacdo dos sujeitos, pelo reconhecimento de semelhanca entre os valores e crencas
compartilhadas na organizacdo com aqueles dos sujeitos ingressantes (ver Fernandes,
Marques e Carrieri, 2009), ou seja, ocorre um processo de identificacdo (Woodward, 2000)
pelo qual o sujeito passa a se identificar com o coletivo que representa a organizacao por meio
de similaridades.

Portanto, infere-se das entrevistas, que a organizacdo tem procurado inserir
programas e acdes que venham facilitar a compreensdo do conceito e adocdo de praticas
sustentaveis. Além disso, percebe-se a preocupacdo da WK em manter um grupo de pessoas
que reconhecam que a sustentabilidade é essencial na conducgdo das atividades rotineiras da

empresa.

7.45. A Imagem e Cultura organizacional no desenvolvimento da identidade vinculada a
sustentabilidade na WK.

As informac@es disponibilizadas por relatérios de sustentabilidade e em péaginas
do endereco eletronico na rede mundial de computadores da WK parecem destacar pontos que
transmitem uma boa imagem em relacdo ao desenvolvimento de préaticas sustentaveis e o seu
interesse sobre a sustentabilidade. Essa boa imagem é presumida também pelas premiacdes
recebidas em areas socioeconémicas e ambientais evidenciadas, por exemplo, em veiculos de
informagdo, como a Revista Exame.

Entende-se que a imagem e a identidade organizacional estéo atreladas e, por essa
razdo, elas tém potencial para influenciar na constituicdo, no desenvolvimento ou na
reconfiguracdo de ambas. Além disso, quanto mais proximas elas estiverem, mais solida tende
ser a reputacdo da organizacdo. Isso porque a imagem publica refere-se ao conceito que a
organizacdo possui junto ao publico externo (Dutton, Dukerich e Harquail, 1994) e a
identidade organizacional possui foco interno e é auto referenciada (Albert e Whetten, 1985).
Portanto, disparidades entre a identidade organizacional e a imagem publica da organizacdo
podem resultar em problemas que afetem tanto a imagem quanto a identidade da organizacao.
Dessa forma, uma imagem publica bem constituida, fundamentada na identidade

organizacional, em longo prazo tende a formar uma reputacéo solida.
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Em relacdo ao desenvolvimento da identidade organizacional estudada, a
organizagdo WK, por ter demonstrado agir com transparéncia em suas atividades, inclusive
chancelando esta caracteristica como uma daquelas distintivas em relagdo a outras
organizac0es, traz indicativos de que ela tenha uma boa reputacéo. Por exemplo, isso se revela
numa das falas do E1, quando relata que 6rgaos do governo tém buscado a organizagdo WK
para auxiliar a pensar sobre como trabalhar questfes relacionadas ao meio ambiente. Assim,
observa-se que a empresa, por também ter uma imagem coerente com as crengas
compartilhadas, reforca os sentidos atribuidos para questdes da sustentabilidade, fortalecendo
a identidade da organizacéo.

Ademais, essa compreensdo sobre a imagem externa, tanto a imagem publica
quanto aquela percebida pelos membros sobre 0 que as pessoas que estdo fora pensam sobre
ela (imagem externa percebida pelos membros), representam feedbacks plausiveis para
reflexdo sobre seu autoconceito podendo tencionar o desenvolvimento da identidade
organizacional. Conforme descrito anteriormente, na WK é possivel perceber a questdo da
imagem reforcando certas caracteristicas, quando a empresa firma compromissos com 6érgaos
que fomentam as discussdes sobre sustentabilidade em ambito organizacional.

Outra questdo a ser abordada é sobre a cultura organizacional no desenvolvimento
da identidade organizacional. Embora, a cultura organizacional ndo esteja como anélise nesse
trabalho, alguns pontos foram tratados na sequéncia, entendendo que eles podem contribuir
para enriquecer a compreensdo da identidade organizacional vinculada aos preceitos da
sustentabilidade (10S) na WK.

Os dois termos nas organizagoes, identidade e cultura, quando observados sob a
perspectiva interpretativista, apresentam definicdes que muitas vezes se confundem, em
grande medida, pelo fato do estudo da cultura ser um corpo tedrico mais solido no contexto
organizacional, em comparacdo com os estudos sobre identidade que, por serem mais
recentes, ndo possuem um consenso literario sobre as formas de identificacdo da identidade
organizacional. Todavia, ha entendimento que eles possuem diferencas e também conexdes,
observando que um depende do outro para a constru¢cdo da realidade organizacional
(MACHADO, 2014).

Sobre isso, Hatch e Schultz (1997) argumentam que a identidade organizacional é
entendida como aquilo que os membros percebem, sentem e pensam sobre a organizagéo e
estd fundamentada nos significados e nos simbolos organizacionais que sdo firmados na
cultura organizacional. E valido salientar que os simbolos organizacionais representam

“qualquer objeto, ato ou evento que serve como veiculo a um conceito ou conceituagdo
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representativa da experiéncia organizacional” (NOGUEIRA, 2007, p. 85). Dessa forma,
percebe-se que a identidade da organizacéo possui relagdo com a cultura organizacional.

Seguindo esse raciocinio, compreende-se que o processo de formagdo da
identidade ocorre pela percepcdo das pessoas sobre o que ¢ essencial para constituir a
organizagdo em meio a contradi¢des e ambiguidades que, com o tempo, sdo sanadas por meio
da atribuicdo de significados e sentidos, que possibilitam real¢ar aquilo que ¢ fundamental
naquele espaco de tempo. Tal constatagdo acontece tendo por base os significados atribuidos
as expressoes culturais, como simbolos, rituais, cerimoénias, histérias, sinais € mitos
compartilhados (MACHADO, 2014; FERNANDES; MARQUES, CARRIERI, 2009).

Na organizacdo WK constatou-se que questdes, como 0 cuidado com 0 meio
ambiente e a preocupacdo com a comunidade do entorno, foram duas caracteristicas que
podem estar fortemente atreladas aos fundadores da empresa. Certamente esses elementos
fazem parte de um contexto cultural e que foram reflexos de valores que os fundadores
acreditavam. Logo, contribuiram para formar um conjunto de elementos culturais que
forneceram base para que a identidade organizacional se desenvolvesse ao longo dos anos.

Atesta-se isso ao observar as expressdes das falas dos entrevistados e trechos de
documentos que indicam o envolvimento da empresa com questdes da sustentabilidade desde
0 seu nascimento. Além disso, quando perguntado para alguns dos membros sobre o porqué a
organizacdo interessou-se por questdes da sustentabilidade, eles responderam que acreditam
que seja algo proprio dos fundadores. Da mesma forma, também esse ponto é lembrado no
trabalho de Hoff (2008), em que o autor descreve que essa preocupacao vem antes da
profissionalizacdo ou formalizacdo da gestdo do grupo, sendo uma qualidade inerente a
familia WK.

Portanto, infere-se que tais valores, lembrados pela histéria contada sobre os
lideres e fundadores do grupo, tornaram-se elementos culturais que provavelmente serviram
como facilitadores para que o grupo fortalecesse esses atributos e também desenvolvesse
outros atributos vinculados aos preceitos da sustentabilidade. Isso parece ter sido mantido
mesmo ha cerca de seis anos, quando houve, como salientou o E6, uma mudanca de CEO em
que a organizacdo amplia o foco sobre a sustentabilidade, pensando nos anos vindouros.

Outro exemplo, atrelado as expressdes culturais, sdo as reuniées que ocorrem na
WK sobre orientacdes para utilizacdo de equipamentos de seguranca e outros cuidados desse
tipo nas imediagdes da empresa que, por ser algo recorrente, sugerem ser um costume ou uma
espécie de ritual. Além disso, também pela observacéo dos sinais visuais dentro das unidades

para questdes de seguranca ou mesmo destinacdo correta de residuos representam indicativos
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de elementos culturais na empresa. Logo, essas regras advindas do contexto cultural
auxiliaram na traducdo de significados e proporcionaram que elementos centrais viessem a ser
reconhecidos por meio das crencas compartilhadas pelos membros na organizagéo.

Dessa forma, informacgdes sobre a WK, como fatos da historia da organizacao,
relatos de situaces ou processos que sao habituais na empresa e valores lembrados extraidos
dos documentos e das falas dos sujeitos nas entrevistas, evidenciam um contexto cultural pelo

qual aqueles componentes centrais da identidade organizacional s&o ressaltados.
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8. REFLEXOES E SINTESE DAS ANALISES

A analise dos dados resultantes dos documentos e das narrativas dos entrevistados
possibilitou um entendimento sobre a organizagdo WK e a sua identidade, em particular,
sobre a adocéo da sustentabilidade na organizacdo, demonstrando aspectos que revelaram, de
maneira geral, "quem somos nos enquanto organizacdo sustentavel”. Constatou-se que a
organizacao evoluiu ao longo dos anos em relagdo ao conhecimento da sustentabilidade em
contexto organizacional, o que possibilitou que a organizagdo fortalecesse atributos
reveladores desse conceito e, consequentemente, da identidade organizacional vinculada aos
preceitos da sustentabilidade.

A partir da historia da organizacdo WK e de trechos das entrevistas, tendo por
base a literatura levantada, percebeu-se que os eventos significativos para o desenvolvimento
e consolidacdo dos atributos dessa identidade ganharam atencdo por volta dos anos 2000.
Além disso, devido ao surgimento de declara¢fes formais e preocupacfes com a estruturacdo
da sustentabilidade na organizacdo, fundamentado principalmente no Framework proposto,
observou-se que esse desenvolvimento poderia ser separado em dois grandes periodos.

Num primeiro momento, que tem como inicio os anos 2000, impulsos foram
dados pela organizacdo no sentido de esbocar declaracdes da identidade de uma organizacao
sustentavel, porém ndo se observou um conceito formalizado para a sustentabilidade. Nesse
periodo que vai até por volta de 2009, muitos acontecimentos foram significativos para o
desenvolvimento da sustentabilidade, em especial observou-se a criacdo de uma politica de
sustentabilidade, a producdo de relatérios no padrdo GRI e a elaboragdo de varios programas e
projetos de responsabilidade social e ambiental, proporcionando que 0os membros pudessem
ampliar as vivéncias sobre questbes da sustentabilidade e que resultassem em crencas
compartilhadas. Sdo exemplos de atributos que ganham corpo nesse periodo: 0 compromisso
no cumprimento da legislacdo, a transparéncia nas informacfes e a inovacdo para a
sustentabilidade.

Depois, num segundo momento, que compreende o inicio de 2010 até os dias de
hoje, notou-se que houve um amadurecimento sobre questdes de sustentabilidade na
organizacdo WK e que surgiram declara¢cdes mais especificas sobre “quem somos” e o “que
queremos ser” enquanto organizacdo sustentadvel, bem como a organizacdo ampliou sua
atencdo sobre a sustentabilidade. Observou-se que a organizagdo estruturou uma governanca
corporativa para a sustentabilidade, firmou novos compromissos com instituigdes que

fomentam a discussdo sobre sustentabilidade, continuou elaborando relatérios de
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sustentabilidade e manteve 0s projetos e programas sociais e ambientais criados
anteriormente. Compreendeu-se que houve a busca por conhecimentos e também a reducgéo de
equivocidades em relacdo a ser uma empresa sustentavel.

Outrossim, nesse periodo, constatou-se que houve uma revisdo e atualizagcdo da
politica de sustentabilidade que representa, fundamentada no Framework proposto, o
momento que reflete o caminho | que diz respeito ao retorno a etapa 2 para ajustes necessarios
na interpretacdo dos sentidos para sustentabilidade; portanto, envolve a revisdo e/ou
atualizacdo da promulgacdo de sentido para a sustentabilidade na organizacdo (o autor do
trabalho presume que essa revisdo tenha ocorrido pela vivéncia de préaticas sustentaveis ao
longo dos ultimos anos, pela participacdo da organizacdo em féruns de discussdo e pelas
novas experiéncias decorrentes da construgdo da nova Fabrica do grupo WK). Sendo assim,
por meio do conhecimento dos ultimos eventos ocorridos e pela observacao da atualizacdo da
politica, infere-se que a organizacdo se encontra atualmente vivenciando a interacdo entre a
etapa 3 e 4 do Framework proposto, entre outras razdes, porque a organizacdo ainda esta
experimentando os novos significados ressaltados na politica, porém ja tendo apreendido
alguns significados (principios) que se mantiveram nessa revisdo da politica de
sustentabilidade.

Ainda, em relacdo aos atributos que melhor representam a identidade
organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade, tendo por base a definigédo
constitutiva sobre sustentabilidade organizacional, € possivel compreender que a WK esta
num estagio avancando. Muitos dos atributos parecem fazer parte das crencas compartilhadas
pelos membros, porém ainda alguns dos atributos ndo aparentam representar crencas
compartilhadas como: 1) as reflexdes sobre os trade offs em relacdo aos objetos econdmicos,
ambientais e sociais; e Il) a compreensao sobre a consolidacdo de diferentes escalas de tempo
e espaco para os trés pilares da SO. Esses atributos podem estar em processo de
reconhecimento consensual pelos membros devido a serem recentes 0s acréscimos de itens na
politica de sustentabilidade da empresa e também pela vivéncia com relacdo a visao atual da
sustentabilidade elaborada para o desenvolvimento de ac¢des futuras.

Para os membros, sobre atributos distintivos em relacdo a outras organizag0es que
ndo apresentam programas de sustentabilidade, séo realgados, dentre eles, que a organizacao
tem demonstrado o empenho em integrar os trés pilares da sustentabilidade como elemento
central e em relacdo a organizacbes que também apresentam programas sustentaveis

apreendeu-se que a transparéncia € um atributo forte na crenga dos membros.
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Assim, até o estagio atual da identidade estudada foram muitos eventos que
impulsionaram a organizagdo WK para apresentar atributos centrais de uma organizagdo
sustentavel, como destacado pela literatura levantada, em especial aqueles elencados no
quadro 7. Esses eventos auxiliaram para que os membros reduzissem o fluxo de informacdes
ambiguas existentes, chegando-se na formulacdo de uma visdo de sustentabilidade para a
organizacao e no acreéscimo de itens & sua politica de sustentabilidade.

Sobre o0 desenvolvimento da identidade vinculada aos preceitos da
sustentabilidade na WK, em comparacéo com Framework proposto (figura 4)'%, percebeu-se
que as etapas do Framework estiveram presentes nos dois periodos de desenvolvimento,
porém, de modo geral, em alguns momentos elas se dispersaram em relagcdo a ordem sugerida,
0 que parece ter dificultado a compreensdo coletiva de um conceito da sustentabilidade na
organizacao.

No entanto, conforme foi revelado na anélise dos dados, nos momentos em que a
WK demonstrou maior coeréncia com o que estd exposto no Framework (figura 4), por
exemplo, na fase de estruturacdo da gestdo da sustentabilidade, no qual ela procurou organizar
melhor as questdes e assuntos sobre a sustentabilidade ou como 0 E2 mencionou “arrumar a
casa”, houve maior empenho da organizacdo em incluir a sustentabilidade no centro dos
negdcios. Por conseguinte, isso indicou que foram fortalecidos atributos condizentes com a
sustentabilidade em ambito organizacional, o que reforca o desenho do quadro tedrico
proposto (figura 4).

Na sequéncia serd exposto um quadro que resume o desenvolvimento da
identidade da organizacdo WK com foco na sustentabilidade a partir das etapas do
Framework proposto (figura 4), tendo por base o ultimo periodo, a partir de 2010 em diante.
O quadro ilustra os principais eventos que ocorreram nesse periodo, demonstrando pontos de

coeréncia em relacdo ao Framework proposto.

'8 Conforme o quadro tedrico entende-se que incialmente a empresa por meio dos seus membros, em particular
os lideres, procuram primeiramente o entendimento do que é ser sustentavel (etapa 0), em seguida buscam-se
articular um conceito norteador (etapa 1), promulgar um sentido ou significados para sustentabilidade (etapa 2),
depois experimentar os significados que foram promulgados (etapa 3), convergir para identidade organizacional
consensual (etapa 4) chegando-se a declaracdo partilhada da identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade (etapa 5).
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Quadro 12 - Eventos significativos do Desenvolvimento da Identidade Organizacional
Vinculada aos Preceitos da Sustentabilidade, a partir de 2010, tendo por base as etapas
do Framework proposto.

Etapas do Framework

Eventos significativos atrelados
as etapas

Aspectos
desenvolvimento da identidade

importantes para 0

Declaragéo sobre o que é
ser sustentavel (etapa 0)
e
Articular um conceito
norteador (etapa 1)

Criacdo e aplicagdo do codigo de
Conduta WK, 2010;

Estruturacdo de uma governanga
coorporativa prépria para o tema da
Sustentabilidade, 2012.

Elaboracdo de uma visdo de
sustentabilidade para 0s anos
futuros, por volta de 2013.

v" Surgem declarag@es formais sobre o que

Somos e 0 que queremos Ser enquanto
organizacdo  sustentavel, algo que
anteriormente ndo era tdo evidente;

IndicagBes de que a sustentabilidade tem
sido cada vez mais inserida nas
estratégias da organizacao, fixando-se na
razdo de ser da empresa;

diferentes  atores
possibilitando  negociar  declaracGes
sobre “quem SOmos enquanto
organizagdo” e atribuir uma visdo
orientadora para a sustentabilidade.

Reuniao com

Promulgacéo de
significado e sentido
para a sustentabilidade
(etapa 2)

Adocdo de
COmMpromissos
organizacéo,
2013.

principios de
firmados pela
principalmente em

Atualizagdo  da  politica  de
sustentabilidade, 2016.

Reforco de sentido para a
sustentabilidade tendo em vista os
compromissos firmados;

Utilizacdo dos principios da antiga
politica de sustentabilidade até o
momento da atualizacdo da nova politica
de sustentabilidade;

Novos significados sdo atribuidos;

Experimentar e
vivenciar significados
promulgados (etapa 3)

Manutencdo de programas e
projetos elaborados em anos
anteriores;

Criagdo de novos programas de
sustentabilidade atrelados a
construcdo da nova Fabrica, a partir
de 2014.

Aumento de experiéncias praticas,
principalmente com o projeto da nova
Fébrica.

Apreender Significados
€ convergir para a
identidade consensual
(etapa 4)

Continuidade de relatérios de
sustentabilidade no padrdo GRI
com validacdo de auditorias
externas;

Novas certificacBes recebidas em
2013 e 2014, 2015.

Compromissos  firmados  com
orgdos que fomentam a discussdo
sobre gestdo sustentavel,
principalmente em 2013.

Acréscimo de itens na politica de
sustentabilidade, 2016.

Assimilagdo e reconhecimento de
atributos pelos mecanismos de feedback;

Percebeu-se a necessidade de revisdo e
atualizacdo de alguns percursos para o
desenvolvimento da sustentabilidade a
partir da participagdo em féruns de
discussdo;

Indicios de que aspectos distintivos da
identidade foram  percebidos pela
comprovagdo das préaticas realizadas e
por adotar como critério principios
sustentaveis na  contratacdo  de
fornecedores.
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Declaracao partilhada | A organizagdo esta vivenciando e |v" Pelo reconhecimento social e atividades

da 10 vinculada a assimilando significados para a exercidas em um periodo razoavel de
Sustentabilidade sustentabilidade. tempo foram  percebidas  crencas
(etapa 5) compartilhas pelos membros.

v' A partir das entrevistas e documentos
observados, sdo atributos fortes na
organizacdo: respeito ao meio ambiente e
comunidade; bom relacionamento com
stakeholders;  preocupagdo com a
seguranga e salde dos trabalhadores,
cumprimento as leis; transparéncia;
compromisso de longo prazo; inovacéo
para a sustentabilidade; promocdo do
desenvolvimento local; atencdo a salde
financeira; consciéncia da minimizagédo
de impactos negativos socioambientais; e
compreensdo da necessidade de integrar
0s trés pilares da SO.

Fonte: elaborado pelo autor

Observa-se que 0s eventos descritos seguiram mais ou menos uma ordem
cronoldgica, algo que seria plausivel em detrimento do carater dindmico do desenvolvimento
da identidade organizacional (Gioia et al., 2010), além de o periodo destacado ter também
uma abrangéncia revisional para algumas questdes, pois a WK ja havia, no periodo anterior a
2010, elaborado uma politica de sustentabilidade com principios a serem seguidos, bem como,
ela ja tinha implementado muitos projetos e programas sustentaveis.

No geral, a partir da realizacdo desta pesquisa, tanto na sua parte tedrica quanto na
sua parte empirica, foi possivel depreender que o estudo da identidade fornece ricas
contribuicdes para compreensdo de questdes que envolvem a sustentabilidade nas
organizacOes, pois, por meio da identidade, é possivel conhecer profundamente aquilo que a
organizacdo valoriza e, a partir disso, entender o comportamento organizacional, ou seja, ela
fornece suporte para explicar acfes e praticas sustentaveis.

Por exemplo, pela observacdo atenta de questdes da sustentabilidade sob a ética
da identidade, é possivel apreender sentidos atribuidos para a sustentabilidade na organizacéo,
pois quando crencas da sustentabilidade estdo sendo compartilhadas, ou seja, vinculadas a sua
identidade, sentidos sdo reforcados, fornecendo suporte para atividades organizacionais.
Ressalta-se que a identidade representa a raiz do sensemaking e a forma como outras
propriedades do processo de sensemaking sdo compreendidas (WEICK, 1995).

Ademais, devido a identidade provocar a reflexdo ndo somente sobre "o que
somos?"”, mas também sobre "o que fazemos?", ou seja, por instigar questionamentos que

estdo associados ao proprio negdcio em que a organizacdo esta inserida e a forma como
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conduz esses negodcios, ela ganha um alcance significativo na elaboragéo de estratégias para a
sustentabilidade, dado que a busca pela sustentabilidade na organizacdo amplia o foco para
outras questdes que ndo unicamente a obtencdo do lucro e metas de curto prazo.

Em relacdo ao desenvolvimento de uma identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade, percebeu-se que esse desenvolvimento é dindmico e que sdo muitas as
variaveis que podem surgir ao longo do tempo. Isso devido a propria natureza da identidade
que é construida, preservada e reconstruida num ambiente social composto por um elevado
fluxo de informacéo, bem como por causa do conjunto de elementos que o acontecimento da
sustentabilidade organizacional abarca. Por exemplo, observa-se que a adocdo da
sustentabilidade envolve uma multiplicidade de atores envolvidos, variedade de obrigacoes
legais que devem ser cumpridas, necessidade de conhecimento de um novo conceito pelos
gestores, pessoas engajadas para analisar as aplicagdes da sustentabilidade na atividade
organizacional, ter paciéncia, agir com ética e transparéncia, entre outras.

Nesse sentido, entende-se que seja Util para o desenvolvimento dessa identidade
estabelecer bases que fornecam suporte para esse desenvolvimento. No caso estudado,
percebeu-se que a articulacdo de uma visdo norteadora e a elaboracdo de principios para a
sustentabilidade foram questdes chaves que contribuiram para esse desenvolvimento, pois
essas acOes auxiliaram os membros a entenderem e reforcarem os sentidos atribuidos, bem
como impulsionaram préticas sustentaveis, fazendo com que o fluxo de desenvolvimento
dessa identidade fosse favorecido. Além disso, observou-se que praticas sustentaveis
continuas, tendo em vista um horizonte de longo prazo e a percep¢do interna organizacional
sobre 0 que pensam aqueles que estdo fora a respeito das acdes sustentaveis realizadas pela
organizacao foram relevantes para a sustentabilidade criar raizes dentro da organizacao.

Dessa forma, ratificando o entendimento tedrico de Hamilton e Gioia (2009),
compreende-se que para uma organizacdo apresentar uma identidade com foco na
sustentabilidade o0s membros devem participar de atividades que estimulem o
desenvolvimento e fortalecimento de elementos que possibilitam obter o reconhecimento
dessa identidade, bem como que o desenvolvimento dessa identidade demanda longo prazo. E
possivel que esse prazo, em situagdes de mudanca da identidade, seja maior quando
comparado com organizagOes que ndo tenham a pretensdo de incluir a sustentabilidade como
elemento central dos negocios, por causa da necessidade, ao inserir a sustentabilidade na
organizacéo, de incorporar novos objetivos organizacionais que demandam uma mudanca de

paradigma, incluindo a adesdo de novas crencas organizacionais.
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Particularmente sobre o Framework proposto, entende-se que ele fornece
contribuicGes para a compreenséo do desenvolvimento da identidade organizacional vinculada
a sustentabilidade e, consequentemente, para o entendimento de aspectos que envolvem a
sustentabilidade no ambiente organizacional, pois ele se preocupa com acontecimentos que
tendem a impactar as crengas compartilhadas na organizacdo, em especial, aquelas associadas
propriamente a sustentabilidade.

Entre outras questfes, o quadro teorico ressalta: a necessidade de conhecimento
sobre 0 que representa ser sustentavel no ambiente de negocios e a importancia do
estabelecimento de um conceito norteador, incentivando a ado¢do de abordagens integrativas
para o entendimento dos trés pilares da sustentabilidade (econdmico, social e ambiental);
também destaca a importancia de promulgar (em particular os lideres) e experimentar
significados para a sustentabilidade que auxilia o entendimento do conceito na organizacao;
bem como aponta como aspecto favoravel para a compreensdo de atributos organizacionais
decorrentes de preceitos da sustentabilidade a assimilacdo do feedback e a busca por
legitimacéo social ap6s o inicio e continuidade da realizagdo de préaticas sustentaveis, o que
pode proporcionar também a constru¢do de uma imagem organizacional mais préxima da 10
vinculada a sustentabilidade, resultando numa relacdo boa com os stakeholders dentro e fora
da organizagéo.

Ainda, a partir do caso estudado, sugere-se que, além de reflexdes e abordagens
tedricas, o0 Framework proposto pode ser usado como suporte para estudos empiricos, por
exemplo, utilizando-se das etapas do quadro tedrico como categorias de analise de dados ou
sendo empregado como referéncia em estudos que visam compreender situacdes descritas por
uma ou mais etapas indicadas por ele. Além do mais, entende-se que ele pode ser utilizado
como guia ou referéncia para implicacdes de gestdo na conducdo da sustentabilidade, uma vez
gue os gestores, a partir da observacdo e compreensdo das etapas mais ou menos sequenciais
apresentadas no framework proposto, podem ordenar os eventos que acontecem relativos a
sustentabilidade e, assim, também sublinhar aqueles mais importantes para o entendimento do
conceito adotado pela organizacéo e para a declaracdo, posterior, sobre quem somos engquanto
organizacao sustentavel.

Por isso, entende-se que o Framework proposto serve como base para discussées
sobre a construcdo e desenvolvimento de uma identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade ou para compreensdo de uma ou outra questdo da sustentabilidade na
organizacdo. Além disso, sublinha-se que conforme a coeréncia das reflexdes tedricas

apresentadas por trabalhos futuros que ele pode ser complementado ou ajustado.
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Em sintese, das reflexdes trazidas pelo trabalho, apreende-se que conhecer a 1O e
0 modo como ela se desenvolve sdo aspectos validos para impulsionar o desenvolvimento da
sustentabilidade na organizacdo, além de compreender as caracteristicas que revelam atributos
organizacionais vinculados a sustentabilidade. Além disso, depois de iniciada a insercao da
sustentabilidade no ambiente organizacional, as questdes de identidade se tornam Uteis para
melhorar a gestdo da sustentabilidade, particularmente, no que concerne a formulacdo de

politicas e estratégias para a sustentabilidade.



186
9. CONSIDERAGCOES FINAIS

A sustentabilidade organizacional envolve uma série de desafios pela
complexidade ao lidar com agdes em trés dimensdes fundamentais (econdmica, ambiental e
social) e pela mudanca de comportamento que a sua insercdo tende a provocar nas
organizacOes. Essa mudanca de comportamento tem relacdo com aquilo que a organizacao
considera como fundamental e prioritario tanto na formulagdo de estratégias quanto na
realizacdo de suas demais atividades de negocios. Portanto, sdo questdes que remetem a
“quem somos como organizagdo”, ou seja, sdo preocupagdes que estdo associadas a
identidade da organizacéo.

A partir desse entendimento e buscando por evidéncias que demonstrassem como
vincular o conceito da sustentabilidade organizacional junto a identidade organizacional foi
realizado uma pesquisa tedrica, complementada por uma investigacdo empirica, tendo como
objetivo estabelecer relacdes para compreensdo do desenvolvimento de uma identidade
organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade. Assim, preocupou-se em
identificar caracteristicas da sustentabilidade em contexto organizacional, apontar aspectos
positivos da interacdo entre os termos e estabelecer relacdes que permitissem compreender o
desenvolvimento dessa identidade.

Na parte teorica, realizou-se um levantamento bibliografico que contemplou
aspectos sobre os estudos de identidade organizacional e da sustentabilidade em contexto
organizacional, e também o entendimento da teoria do sensemaking organizacional. Em
particular, a teoria do sensemaking organizacional (Weick, 1995) foi utilizada para auxiliar a
compreensdo de como se desenvolve uma identidade organizacional e também para reportar a
relevancia de se atribuir um sentido para a sustentabilidade nas organizagdes.

Em relacdo ao conhecimento sobre identidade foram explorados, dentre outros
aspectos: o conceito de identidade organizacional (Albert e Whetten, 1985; Gioia, 1998; Gioia
et al., 2013); perspectivas e abordagens dos estudos da identidade organizacional (Caldas e
Wood Jr., 1997; Gioia, 1998; Corley et al., 2006); e consideracOes sobre a formacdo e
mudanga da identidade organizacional (Gioia et al., 2010 e Gioia et al., 2013). Sobre a
sustentabilidade organizacional, houve a preocupagdo em demonstrar o surgimento do termo
desenvolvimento sustentavel (Mebratu, 1998), seu enfoque organizacional e suas abordagens
(Dyllick e Hockerts, 2002; Elkington 1999; Gladwin, Kennelly e Krause, 1995; Munck et al.,
2013, Munck, 2015); a importdncia das organizacbes para 0 acontecimento do

desenvolvimento sustentavel (Shwom, 2009; Barkemeyer et al., 2011); bem como a definicéo
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da sustentabilidade organizacional e aspectos para 0 seu acontecimento nas organizacoes
(Dyllick e Hockerts, 2002; Elkington 1999; Azapagic, 2003; Jamali, 2006, Munck e Borim-
de-Souza, 2009; Munck et al, 2013). Por fim, buscou-se explorar as interacbes entre
identidade organizacional, sensemaking e sustentabilidade organizacional, utilizando-se da
base tedrica de cada um deles e de trabalhos sobre sustentabilidade que apontaram alguma
relacdo com questdes de identidade (Kurucz, Colbert e Wheeler, 2002; Hamilton e Gioia,
2009; Glynn, 2013; Valente, 2012; Eccles, Perkins e Serafeim, 2012; Munck, 2015).

Para o estudo empirico utilizou-se da estratégia de pesquisa denominada estudo de
caso, realizada em uma organizacdo que, ao longo dos ultimos anos, tem apresentado
programas voltados a sustentabilidade. A investigacdo empirica possibilitou observar as
relacOes estabelecidas na parte tedrica, especificamente, no que se refere a identificacdo das
caracteristicas da sustentabilidade na organizacdo e explorar o desenvolvimento da identidade
organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade, bem como compara-las com o que
foi observado na teoria.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, compreendeu-se que uma organizagéo
sustentavel é aquela que busca contribuir com o desenvolvimento sustentavel, mediante a
observacdo atenta e balanceada de trés pilares — o ambiental, o econémico e a social,
considerando diferentes escalas de tempo e espac¢o, numa perspectiva de longo prazo. O pilar
econdmico faz referéncia ao comprometimento da organizagdo em promover o
desenvolvimento econdmico; o pilar social demonstra o empenho da organizacdo em
preocupar-se com o desenvolvimento social; e o pilar ambiental reporta a capacidade da
organizacdo em desempenhar atividades condizentes com o desenvolvimento ambiental
(MUNCK, MUNCK, BORIM, 2011). Assim, apreendeu-se que as caracteristicas que
representam de forma significativa uma organizacéo sustentavel sdo aquelas que demonstram
coeréncia com os trés pilares do conceito e que estdo alicercados numa abordagem integrativa
da sustentabilidade organizacional (Gladwin, Kennelly e Krause, 1995; Munck, 2015), pois
essa abordagem representa um equilibro maior em relacéo a forma de inter-relacionar os trés
pilares do conceito em contexto organizacional.

Dessa forma, considerou-se, a luz da teoria levantada, como caracteristicas que
melhor representam a identidade de uma organizacdo sustentdvel, aquelas que foram
elencadas no quadro 7, quais sejam: Visdo sisttmica e holistica; Niveis amplos de
responsabilidade e transparéncia; Senso coletivo (cooperativismo/altruismo); Compromisso
de longo prazo; Amplo dialogo com stakeholders; qualidades da Ecoeficiéncia, da Justica

socioambiental e da Insercdo socioecondmica; Inovagdo para sustentabilidade; Integracdo dos



188

trés pilares da SO ao processo decisorio; Consideracao das diferentes realidades espago-tempo
para os trés pilares da SO na elaborag&o de estratégias; e Profundas reflexdes sobre Trade-offs
e sentidos dados a sustentabilidade (econémica, ambiental e social).

Em relacdo ao segundo objetivo, a proposicdo de um framework representativo do
desenvolvimento de uma identidade organizacional vinculada aos preceitos da
sustentabilidade, utilizou-se como suporte para sua elaboracdo: a teoria do sensemaking
(Weick, 1995); o conceito de sustentabilidade organizacional a partir de uma abordagem
integrativa da sustentabilidade (Munck, 2015); o modelo teodrico de formacao da identidade
(Gioia et al., 2010) e outras fontes de estudos sobre identidade e sustentabilidade
organizacional (por exemplo, Hamilton e Gioia, 2009). Constatou-se que algumas etapas sao
importantes e favordveis para que ocorra o desenvolvimento consistente dessa identidade,
como: a) negociar uma declaracdo do que é ser sustentavel; b) atribuir um conceito norteador
para a sustentabilidade em contexto organizacional; c) buscar um sentido para a
sustentabilidade ao promulgar significados; d) experimentar os significados promulgados; e)
apreender significados e convergir para uma identidade consensual; e f) alcance da declaragao
partilhada de uma identidade organizacional vinculada aos preceitos da sustentabilidade,
tendo a preocupacdo de realizar uma apreciacdo continua dessa identidade. Ressalta-se que,
mesmo apos a observacdo de uma identidade consensual, essas etapas estdo suscetiveis a
atualizagbes ao longo do tempo, pois a identidade organizacional esta sempre sendo
construida e reconstruida.

Sobre o estudo de caso que permitiu o alcance dos ultimos objetivos do trabalho,
compreendeu-se que a identidade da organizacdo WK, até o momento de realizacdo da
pesquisa, compde-se de atributos coerentes com o que representa uma organizagdo sustentavel
a luz da literatura levantada, principalmente em relacdo ao entendimento do conceito da
sustentabilidade organizacional e sua abordagem integrativa (quadro 4, 6). Os principais
atributos realcados foram o0s seguintes: preocupacdo e respeito a0 meio ambiente e a
comunidade, cumprimento a legislagdo, transparéncia, compromisso com o desenvolvimento
local, preocupagdo com a seguranca e salde dos trabalhadores, atencdo em preservar uma
satde financeira equilibrada, visdo de longo prazo, inovacdo para a sustentabilidade, bom
relacionamento com stakeholders, consciéncia da integracdo dos trés pilares do conceito da
sustentabilidade organizacional nas decisdes organizacionais. Esses sdo atributos que
demonstraram fazer parte do compartilhamento dos membros, conforme observado nos
trechos das narrativas advindas das entrevistas e refor¢ado nos trechos dos documentos da

organizacéo estudada.
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Em relacdo aos atributos que representam a identidade de uma organizacao
sustentavel descritos no quadro 7, ndo foi possivel afirmar que a organizacdo estudada tenha
como consensual os seguintes atributos: consideracdo em relacdo as escalas de tempo e
espaco para os pilares da SO na elaboracdo de estratégias e a profunda reflexdo sobre trade
offs dados a sustentabilidade (econdmico, ambiental e social). Apesar disso, ela demonstra
integrar os trés pilares do conceito em seus processos decisorios. Ademais, sobre as
qualidades da ecoeficiéncia, da inser¢do socioeconémica e da justica socioambiental, apesar
de ndo estarem expressas nas narrativas dos entrevistados, percebeu-se a sua preocupacgado
pelas unides entre algumas expressdes acima e na descricdo do desenvolvimento da
identidade por meio da exemplificacdo de acOes realizadas pela organizacéo.

No que diz respeito ao desenvolvimento dos atributos da identidade centrada na
sustentabilidade da WK, ou seja, sobre a evolucdo da reflexdo "quem somos nds enquanto
organizacdo sustentavel”, compreendeu-se que a organizacdo WK, mesmo anterior ao
conhecimento do termo desenvolvimento sustentavel em escala mundial, jA& demonstrava
preocupacdo com questdes associadas ao desenvolvimento sustentavel. Atributos como o
respeito ao meio ambiente e a preocupacdo com a comunidade do entorno podem ser notados
em momentos da sua historia. Porém, percebeu-se que houve maior empenho em desenvolver
0s trés componentes do conceito de sustentabilidade organizacional — a viabilidade
econdmica, o desenvolvimento social e a preservacdo ambiental, a partir da elaboracdo, nos
anos 2000, da politica de sustentabilidade da empresa, pela qual foi possivel estabelecer um
sentido para a sustentabilidade.

A partir desse momento, questdes significativas para o desenvolvimento da
identidade organizacional vinculada a sustentabilidade na WK sdo observadas,
principalmente, apds 2005, quando houve a criacdo de varios programas e projetos sociais e
ambientais. Entretanto, o desenvolvimento da identidade teve maior intensidade no periodo de
2010 em diante, periodo em que ocorre uma série de eventos significativos que revelaram que
a organizagdo se preocupou em organizar e estruturar melhor suas atividades em relagdo a
sustentabilidade, o que proporcionou que os atributos da sustentabilidade fossem reforcados e
gue a sustentabilidade passasse a ser cada vez mais inserida como elemento central na
organizacdo. Os principais acontecimentos observados foram: a criacdo e aplicacdo de um
codigo de conduta com recomendacdes especificas sobre questdes da sustentabilidade, a
estruturacdo de uma governanga corporativa prépria para tratar do tema; também foram

firmados compromissos com érgdos que fomentam a discussdo sobre gestdo sustentavel,
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elaborada uma visdao de sustentabilidade na organizacdo para os anos futuros e, mais
recentemente, foi revista e atualizada a sua politica de sustentabilidade.

Tais eventos foram benéficos para que houvesse a continuidade da realizacéo de
praticas sustentaveis na organizacdo, o que facilitou a compreensdo de crencas
organizacionais sobre os atributos que revelam de forma significativa "quem somos como
organizacao sustentavel”. Observou-se no decorrer desse periodo declaracdes e afirmacbes
claras sobre a organizacdo em relagdo a sustentabilidade, algo que ndo era muito evidente
anteriormente.

Ainda, sobre o caso estudado, apreendeu-se que as principais dificuldades ou
entraves no desenvolvimento do conceito de sustentabilidade na organizagdo e,
consequentemente, da identidade estudada foram: a falta ou a pouca evidéncia dada pela
organizacdo de uma visdo Unica sobre o que € ser sustentavel pelos lideres e gestores, para
que pudessem orientar a formulacao de planos e politicas para a sustentabilidade. Além disso,
também ¢é plausivel considerar que houve certa dificuldade no entendimento e na adocéo do
conceito pelos membros que ndo fazem parte da lideranca da organizacdo pesquisada, pois,
como relatado por alguns dos entrevistados, a mudanca que vem rapida do nivel corporativo
ndo é recebida na mesma proporcao pelo nivel operacional. Isso indica que acdes reiteradas
que demonstrem a importancia da sustentabilidade para organizacdo sdo benéficas e, muitas
vezes, necessarias.

Em comparacdo com o Framework proposto, em particular no momento que a
organizacdo WK optou por estruturar e ampliar seu interesse para questdes de
sustentabilidade, constatou-se que os acontecimentos relatados nesse momento estavam em
consonancia com as etapas e situacbes sugeridas no quadro teérico (figura 4), como, por
exemplo, a importancia de estabelecer um conceito norteador (etapa 1 do Framework) ou uma
visdo da sustentabilidade que possa impulsionar praticas sustentaveis e também os beneficios
trazidos pelo feedback que auxiliam em evidenciar as necessidades de revisdao de conceitos e
promulgacdo de significados (vide etapa 4 do Framework) ou mesmo reforcam aqueles
atributos, levando a consolidacéo da identidade organizacional em questéo.

Dessa forma, por meio da anélise de dados, foi possivel reforcar a ideia do quadro
tedrico proposto, ressaltando a possibilidade da sua utilizagdo como forma analitica de
estudos tanto na observacéo plena quanto na utilizacdo, em separado, das etapas sugeridas e
como auxilio aos gestores no que se refere a compreensdo e a promogéo do desenvolvimento

da identidade de uma organizagéo que busca sua conexdao com preceitos da sustentabilidade.
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Em sintese, os resultados da pesquisa revelaram que o desenvolvimento da 10
vinculada a sustentabilidade é dindmico, mais ou menos ordenado e tende a ocorrer num
periodo relativamente longo, sendo favorével para esse desenvolvimento, principalmente,
estabelecer um conceito norteador, promulgar sentidos para a sustentabilidade e engajar-se
para uma compreensao consensual de suas caracteristicas, por exemplo, buscando legitimar os
atributos dessa identidade junto aos publicos com os quais a organizacao se relaciona, pois 0s
comportamentos em prol do desenvolvimento sustentavel ressoam na sociedade. Além disso,
observou-se que, pela complexidade que envolve a sustentabilidade, os atributos - profunda
reflexdo sobre trade-offs e consideracdo das diferentes escalas de tempo-espaco sobre 0s
pilares da SO (econdmico, social e ambiental), sdo caracteristicas importantes para auxiliar na
conducdo de praticas sustentaveis, porém, ao mesmo tempo, sao atributos que tendem a exigir
um engajamento maior da organizacao para que se tornem crencas compartilhadas.

Ademais, entende-se que a questdo e reflexdo sobre “quem somos nos enquanto
organizagao sustentavel” torna-se significativa tanto para as organizacgdes quanto para aqueles
que estudam sobre sustentabilidade organizacional, e ainda, para os publicos interessados nas
acOes sustentaveis de uma determinada organizacdo. Pois, observa-se a partir da Otica da
identidade que é possivel compreender em profundidade os atributos da sustentabilidade
considerados importantes pela organizagéo.

Por fim, a partir das reflexdes tedricas apresentadas no decorrer do trabalho e
pelos resultados obtidos na pesquisa de campo, oportuniza-se uma extensa agenda de
pesquisa. Dentre as possibilidades, indicam-se a realizacdo de trabalhos empiricos que
comparem a identidade de uma determinada empresa com a identidade de uma organizacao
que tenha foco na sustentabilidade, bem como que busquem fazer a comparagdo entre a
identidade de duas organizagdes sustentaveis, evidenciando quais atributos apresentam
dificuldades de serem apreendidos. Também, a realizacdo de novos estudos empiricos que
tenham foco no desenvolvimento de uma identidade organizacional vinculada aos preceitos da
sustentabilidade, por exemplo, em contextos organizacionais diversos daquele explorado neste
trabalho.

Outras sugestdes sdo a realizacdo de pesquisas que: a) utilizem o Framework
proposto (figura 4) como suporte para constatacdo empirica ou que explorem alguma etapa,
em especifico, do quadro teorico; b) analisem, em profundidade, as barreiras encontradas no
desenvolvimento de uma identidade organizacional com foco na sustentabilidade; c)
demostrem como a imagem organizacional em suas diferentes perspectivas interfere na

construcdo dessa identidade, por exemplo, situa¢cbes como em que medida a imagem publica
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afeta a construcdo dessa identidade; ou d) explorem, por meio de estudos tedricos ou
empiricos, em diferentes contextos, como a identidade organizacional vinculada a
sustentabilidade afeta o processo de identificagdo dos membros com a organizacao.
Acredita-se que todas as questdes abordadas no decorrer do trabalho e as
sugestdes de pesquisas futuras podem ajudar a compreender melhor a relacdo entre identidade
e sustentabilidade em contexto organizacional, trazendo avangos para uma area relativamente

nova de estudos.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADO DA PESQUISA

Apresentacdo do Tema de Pesquisa: Identidade e Organizagdes Sustentaveis

Dados dos entrevistados

Nome:

Fungdo ou cargo na empresa:

Tempo na empresa:

Questoes

1. Como a comunidade descreveria a WK? Como vocé descreveria a WK?

2. Quando a empresa inicia uma preocupacao com questdes inerentes a sustentabilidade? Por qué?

3. Que visao, conceito e/ou objetivos foram definidos para o desenvolvimento da sustentabilidade
na organizagao? Como eles foram definidos?

4. Quais eventos foram relevantes para o desenvolvimento da sustentabilidade na organizacao?

5. Existem agdes sustentdveis ou acontecimentos que vocé€ julgou e julga importantes para
fortalecer o entendimento do conceito da sustentabilidade na organizagdo? (O que foi realizado
para a compreensao e adogdo do conceito da sustentabilidade na empresa? )

6. Quais as dificuldades e desafios encontrados na implementagao do conceito da sustentabilidade
ou questoes referentes a sustentabilidade?

7. O que mudou apos a implementacdo da sustentabilidade na organizacao? (Houveram mudancas
de comportamento interna e/ou externa) ? Exemplifique

8. Quando e por que a empresa aderiu o padrao GRI? (Descreva sobre o Relatério)
9. Para vocé quem ¢ a empresa WK enquanto organizagdo sustentavel? Como vocé a descreveria?

10. Quais sdo os rotulos dados a empresa pelos seus membros? Hé alguns especificos em relagao
a sustentabilidade ou que sdo representativos de uma empresa sustentavel?

11. Quais caracteristicas da sustentabilidade vocé considera consolidadas no processo decisorio da
organizagao? Exemplifique?

12. Para vocé o que diferencia/distingue a empresa WK de outras organizagdes que adotam
programas de sustentabilidade e também em relag¢do aquelas que ndo adotam?
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APENCIDE B: Planilha de apoio para Analise

Entrevistas El E2 E3 4 E5 E6

Nome

Funcdo / Cargo
Tempo na Empresa
1. Descrevaa WK

2. Inicio de preocupagdo coma
sustentabilidade

3. Que visdo ou conceito foram
definidos para a sustentabilidade

4. Eventos relevantes para o
desenvolvimento da
sustentabilidade

5. Ag¢des sustentaveis para
fortalecer o entendimento do
conceito da sustentabilidade na
organizaciao

6. Dificuldades encontradas na
implementagdo do conceito da
sustentabilidade ou questdes
referentes a sustentabilidade

7. O que mudou apds ter ampliado
o foco sobre questdes de
sustentabilidade na WK

8. Quando e por que a empresa
aderiu o padrao GRI

9. Descreva a WK enquanto
Organizagdo Sustentavel

10. Rétulos dados a empresa pelos
seus membros e/ou comunidade
11. Caracteristicas da
sustentabilidade consolidadas no
processo decisorio da organizagao

12. Diferengas da empresa WK em
comparacdo a outras organizagdes
que adotame ndo adotam
programas de sustentabilidade






