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RESUMO

SOUZA, A. A. A. A resiliéncia como fonte de renovacgéo da sustentabilidade organizacional.
2016. Dissertagcdo (Mestrado) Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de
Ribeirdo Preto da Universidade de S&o Paulo, Ribeirdo Preto, 2016.

Muitas préaticas organizacionais antes inexistentes estdo sendo implementadas e, ainda,
construidas pelas empresas a fim de garantir uma atuacdo marcada pela geracdo de resultados
positivos para 0 meio ambiente, a sociedade e vidveis financeiramente. A sustentabilidade tem
que estar integrada na estratégia de negocio da empresa e, por isso, ha a necessidade de adotar
praticas que visem o desenvolvimento de capacidades e competéncias sustentaveis de modo
continuo. Neste contexto, usa-se 0 conceito de resiliéncia que significa a capacidade de uma
empresa em lidar com um ambiente complexo e dindmico. A resiliéncia € uma capacidade
dindmica e sua principal caracteristica € a geracdo de competéncias. Desse modo, a perspectiva
da resiliéncia pode ajudar no desenvolvimento de préaticas sustentaveis capazes de gerar novas
capacidades para lidar com as demandas da sustentabilidade num ambiente de alta complexidade
para sistemas dindmicos. O presente estudo teve como questdo de pesquisa: “como a resiliéncia
contribui para a sustentabilidade das organiza¢des?”. Dois métodos de coleta foram utilizados
para responder a esta pergunta: entrevistas semiestruturadas com gestores de empresas da area de
meio ambiente ou sustentabilidade e grupo focal com especialistas das areas de resiliéncia e
sustentabilidade. Apds a analise dos dados, encontrou-se 0s procedimentos para desenvolver a
resiliéncia na sustentabilidade organizacional tanto na teoria como na pratica - planos de longo
prazo, reunides periddicas, benchmarking, comunicacdo entre areas e hierarquias distintas,
parcerias e acOes eco eficientes — e praticas de valorizacdo dos aspectos humanos como o
comportamento dos lideres e a cultura compartilnada entre os membros da organizacdo. Os
especialistas compreendem a resiliéncia como um conjunto de praticas que consideram 0s
aspectos procedimentais e humanos para o alcance da sustentabilidade validando, assim, a teoria

e os achados do primeiro método — entrevistas com gestores de empresas do setor industrial.

Palavras-chave: Resiliéncia; Capacidade dinamica; Sustentabilidade.



ABSTRACT

SOUZA, A. A. A. Resilience as a source of renewal of organizational sustainability. 2016.
Dissertacdo (Mestrado) Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeiréo
Preto da Universidade de S&o Paulo, Ribeir&o Preto, 2016.

Many organizational practices did not exist before are being implemented, and also built by
companies in order to ensure a performance marked by generating positive results for the
environment, society and financially viable. Sustainability has to be integrated in the company's
business strategy and therefore there is a need to adopt practices aimed at capacity building and
sustainable skills continuously. In this context, we use the concept of resilience which means the
ability of a company to deal with a complex and dynamic environment. Resilience is a dynamic
capability and its main feature is the generation of skills. Thus, the perspective of resilience can
help in the development of sustainable practices that generate new capabilities to cope with the
demands of sustainability in a highly complex environment for dynamic systems. This study was
the research question: "how resilience contributes to the sustainability of organizations?”. Two
collection methods were used to answer this question: semi-structured interviews with the
environmental area of company managers or sustainability and focus groups with experts in the
areas of resilience and sustainability. After analyzing the data, the procedures met to develop
resilience in organizational sustainability both in theory and in practice - long-term plans, regular
meetings, benchmarking, communication between areas and distinct hierarchies, partnerships and
eco-efficient actions - and practices valuation of human aspects such as the behavior of leaders
and shared culture among members of the organization. Experts understand resilience as a set of
practices that consider the procedural and human aspects for achieving sustainability validating
thus the theory and the findings of the first method - interviews with managers of industrial

companies.

Keywords: Resilience; Dynamic capability; Sustainability.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao
Tanto as empresas como 0s seres humanos sdo dependentes dos recursos naturais para a

manutencao de seu modo de operagéo e estilo de vida. E por meio da exploragdo dos minerais, do
solo, da agua e dos combustiveis fosseis que as industrias conseguem matérias primas para
transformarem em produtos e servigos fornecidos aos consumidores, governo, toda a sociedade.
Sociedade que tambem precisa dos recursos naturais para sua propria sobrevivéncia e fornece as
industrias mdo de obra necessaria para a producdo. Nessas trocas com 0 meio natural, as
industrias e as pessoas geram residuos que podem trazer riscos a saude dos seres humanos e
poluicdo ao ecossistema (FIKSEL, 2015).

O uso dos recursos naturais sem critérios coloca em risco sua manutencdo para as
industrias e pessoas, por isso fez com que ambos (industrias e pessoas) revisassem suas acoes
negativas ao meio ambiente — causadoras de poluicdo. As empresas decidiram reciclar e reutilizar
subprodutos originados de suas operacdes. A sociedade representada por seus governantes iniciou
leis para regulamentar as operacdes empresariais e acOes de restauracdo e protecdo de
ecossistemas (FIKSEL, 2015).

Devido a relacdo de dependéncia de todos com o ecossistema natural e ao interesse em
manté-lo, as organizacdes comecaram a modificar-se seja por pressdes externas como governo,
sociedade e mercado ou por pressdes internas com a incorporacao da responsabilidade sobre suas
acOes na cultura, nas estratégias e no modo de operar. Tanto uma fonte como outra levaram as
organizacbes a adotarem tecnologias que diminuissem seu impacto, a criarem produtos
ecologicamente corretos e a mudar sua cadeia de suprimentos (SCHRETTLE et al., 2014).

Todas essas acOes de geracdo de valor social, ambiental e econdémico conferem
sustentabilidade para as organizacbes (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009). As acdes
sustentaveis buscam cumprir com o objetivo maior do desenvolvimento sustentavel que € garantir
as proximas geracGes 0s mesmos recursos utilizados hoje para que seu desenvolvimento ndo seja
comprometido. O modo de se chegar a esse objetivo maior ainda esta em construgéo e o que hoje

pode ser considerado uma acdo benéfica socialmente e ecologicamente, pode receber outra
1



conotacdo amanhd, devido as novas descobertas que a ciéncia ainda faz (CONSTANZA,;
PATTEN, 1995).

Para acompanhar as constantes atualizacfes, as empresas precisam criar um ambiente
organizacional permeével as novas condi¢cbes (LENGNICK-HALL; BECK, 2005). Manter a
sustentabilidade no longo prazo significa ser capaz de avaliar e modificar as aces sustentaveis
sempre que mudancas quanto a eficicia social, econdmica e ambiental forem percebidas
(FIKSEL et al., 2014). Criar uma gestdo capaz de renovar as praticas sustentaveis é sindbnimo de
perenidade da sustentabilidade organizacional.

Chousa e Castro (2011) acreditam que a resiliéncia é a capacidade que traz novas
competéncias e habilidades que auxiliam na sustentabilidade das organizacdes. Através da
resiliéncia as empresas se renovam até mesmo de forma antecipada (CHOUSA; CASTRO, 2011),
pois adquirem a capacidade de monitorar e assimilar as mudangas para ndo comprometer o futuro
da organizacgédo (FIKSEL, 2003).

A resiliéncia surge como a perspectiva que simboliza a capacidade de adaptacdo das
organizagdes. Por isso, alguns autores (XU; MARINOVA; GUO, 2015; LEW et al., 2016)
defendem a ideia de complementariedade por parte da resiliéncia no conceito de sustentabilidade.
Segundo os autores Lew et al. (2016) e Xu, Marinova e Guo (2015), a resiliéncia contribui para a
manutencdo da harmonia que precisa existir entre 0 meio ambiente e a sociedade, pois carrega em
si a necessidade de revisdo e modificacdo das acOes sustentaveis que ainda estdo em construcao,
afinal ndo ha um conjunto definido de praticas que coroa qualquer empresa como sustentavel.

A resiliéncia possui caracteristicas que contribuem diretamente para a sustentabilidade
empresarial. Uma dessas caracteristicas é a capacidade adaptativa que estimula a aprendizagem
organizacional (FIKSEL, 2003). A capacidade adaptativa contribui para que a organizacao
aprenda sobre diferentes assuntos que podem afetd-la. Outra caracteristica é a diversidade de
estratégias que a resiliéncia pode proporcionar para a organizacao enfrentar os diferentes desafios
que surjam (FIKSEL, 2003). A terceira caracteristica é 0 uso consciente dos recursos naturais e a
Gltima € a coesdo organizacional que é a unido dos membros da empresa por meio de valores
comuns compartilhados (FIKSEL, 2003).

Segundo Hamel e Vélikangas (2003), a vida sobreviveu as mudancas climéticas radicais
que ocorreram no planeta, devido a variedade genética. A variedade é a garantia da natureza

2



contra o inesperado. A resiliéncia de uma companhia depende igualmente da variedade de
estratégias exploradas por ela. Variedade que confere vantagens competitivas frente aos
concorrentes (BURNARD; BHAMRA, 2011). Vantagens construidas sobre os pilares da
capacidade adaptativa, diversidade de estratégias, eficiéncia no uso dos recursos naturais e coesao
quando dentro do contexto da sustentabilidade (FIKSEL, 2003). A figura 1 abaixo ilustra a
contextualizagdo descrita neste tdpico.

Figura 1 — Contextualizagéo

Sy :
- Diferenciagdo no mercado \
Melhora naimagem corporativa |
/ Reducdo dos riscos socioambientais

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

1.2 Questéo de pesquisa e objetivos

O objetivo geral dessa pesquisa é “Compreender como a resiliéncia contribui para
sustentabilidade das empresas”. Adicionalmente, também sdo definidos os seguintes objetivos

especificos:

e Levantar na teoria existente e nos trabalhos ja consolidados como a resiliéncia se

apresenta nas acoes sustentaveis das organizagoes;



e ldentificar nas organizagdes pesquisadas neste estudo como a resiliéncia tem auxiliado e
promovido a sustentabilidade organizacional,

e ldentificar e validar empiricamente os componentes da resiliéncia para a sustentabilidade
das organizagdes, propondo um framework de pesquisa na area.

1.3 Justificativa

Sarkis (2001) aponta a necessidade de se desenvolver estudos académicos com um olhar
sistémico para a organizacdo, a fim de compreender como a integracdo de diferentes praticas —
reciclagem, analise do ciclo de vida, cadeia verde de suprimentos, 1SO 14000 - colaboram para a
sustentabilidade organizacional. A resiliéncia organizacional &€ um conceito que procura fornecer
bases para uma gestdo integrada.

Mesmo que ainda esteja em construcao na area de administracéo, a resiliéncia se mostra
importante na adaptacdo organizacional (BOIN; VAN EETEN, 2013). Os ambientes dindmicos
onde as empresas atuam pedem um conjunto de caracteristicas que gere aprendizagem para
reposiciona-la constantemente (GARCIA-MERINO; RODRIGUEZ; ALVAREZ, 2015).

Este estudo tenta prover bases empiricas para a resiliéncia organizacional a partir do
modelo de Fiksel (2003), enfatizando as acGes em prol da sustentabilidade, devido a necessidade
de renovacdo dessas acOes para, assim, garantir um desenvolvimento equilibrado hoje e no
futuro. O estudo pretende fornecer caracteristicas das praticas implementadas que sdo capazes de

contribuir com a resiliéncia organizacional para a sustentabilidade.

2. REVISAO DE LITERATURA

Assim, como a construcdo de uma casa inicia-se pelos alicerces, a revisao de literatura
da presente pesquisa visitou os possiveis alicerces da administracdo que pudessem sustentar a
proposta deste estudo. Duas teorias foram compreendidas como potenciais fontes de explicacéo, a
primeira foi a teoria da visdo baseada em recursos (VBR) e a segunda foi a teoria de capacidades
dindmicas (CD). A visdo baseada em recursos é anterior a teoria de capacidades dinamicas e

defende que recursos Unicos, inimitaveis e valiosos sdo fontes de vantagens competitivas.



J& a teoria de capacidades dinamicas defende que a fonte para a manutencdo das
vantagens competitivas esta na geracdo de capacidades que acompanhem as mudancas externas e
internas & organizacdo. Esse item da revisdo de literatura explica o surgimento da resiliéncia
como uma capacidade dindmica O segundo item da revisdo de literatura é “sustentabilidade” e foi
desenvolvido, devido a sua importancia para a constru¢do do modelo conceitual. Esse item é de
suma importancia para entender a necessidade de renovagdo das estratégias sustentaveis e como
pode ser suprida pela capacidade de resiliéncia.

O ultimo item da revisdo de literatura € o maior e mais detalhado de todos por ser o
primeiro objetivo especifico do trabalho que é: levantar na teoria existente e nos trabalhos ja
consolidados como a resiliéncia se apresenta nas acdes sustentaveis das organizacdes. Entéo, o
item “resiliéncia para a sustentabilidade” traz um historico do conceito e enfatiza a relagéo entre
resiliéncia e a sustentabilidade. O trabalho de Fiksel (2003) € usado como base para delinear
quatro caracteristicas da resiliéncia para a sustentabilidade (diversidade de estratégias, capacidade
adaptativa, eco eficiéncia e coesdo), que sdo posteriormente detalhadas em seus respectivos
subitens. A partir desse panorama teorico, 0 modelo conceitual pode ser construido. A figura 2
abaixo ilustra a relacdo dos tdpicos da revisdo de literatura e sintetiza as caracteristicas de cada
um deles.

Figura 2 — Estrutura do capitulo 2.



Capitulo 2 Revisdo de literatura
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Fonte: elaborado pela autora, 2016.

2.1 Viséo baseada em recursos e Capacidades dinamicas.

A visdo baseada em recursos acredita que o bom desempenho de uma organizacgéo esta
atrelado aos seus recursos (WERNERFELT, 1984). As marcas, 0 conhecimento tecnoldgico, a
méo de obra capacitada, 0 maquinario, a eficiéncia em processos, todas essas caracteristicas sao
vistas como recursos de uma organizacdo (WERNERFELT, 1984). Os recursos podem ser
distinguidos em recursos chaves e ndo chaves. Recursos chaves sdo valiosos e dificeis de imitar
por parte dos concorrentes 0 que o0s torna indispensaveis para a atividade empresarial, ja que sao
fontes de vantagens competitivas (HART, 1995). Vantagens competitivas sdo ganhos que podem
ser obtidos frente aos concorrentes devido aos recursos chaves especificos e Unicos.

Contudo, a visdo baseada em recursos encontra limitacGes para explicar como as
empresas reagem a ambientes de mudancas rapidas onde a duracdo da vantagem competitiva é
imprevisivel e o tempo é fator chave para as decisdes estratégicas, ou seja, atrasos resultam em
perda de mercado e, consequentemente, reducdo dos recursos financeiros (EISENHARDT,

MARTIN, 2000). Para evitar perdas, gestores de organizacGes que se encontram nesse ambiente
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instavel precisam fortalecer aquelas capacidades organizacionais responsaveis por manter e/ou
melhorar a posi¢éo da empresa no mercado (SIRMON et al., 2010).

A teoria de capacidade dindmica surge para explicar os motivos que levam algumas
empresas a serem mais adaptativas que outras, ja que primicias tedricas anteriores como melhoria
da qualidade e controle de custos ndo foram suficientes para fornecer a competitividade a longo
prazo (TEECE, 2007). A teoria de capacidade dindmica tenta entender como as mudangas no
macro ambiente interferem nas mudangas organizacionais e como elas conseguem acompanhar
essas mudancas (AUGIER; TEECE, 2008). A empresa torna-se colecionadora de ativos de dificil
replicacdo, pois sustenta-se em processos Unicos e nas competéncias dos individuos que dela
fazem parte (AUGIER; TEECE, 2009).

Processos e competéncias essenciais em meio as circunstancias vigentes que exigem das
organizagfes uma conduta cada vez mais sustentavel. A continuidade das agdes empresariais
dependera futuramente das restricdes de recursos vindos de fontes ndo renovaveis. Por isso,
estratégias que equilibrem as necessidades industriais e naturais tendem a ser necessarias para a
continuidade econdmica (CRABBE et al., 2013). A sustentabilidade trouxe novidades para a
gestdo das empresas, que nao param de se atualizar, j& que o caminho rumo ao desenvolvimento
sustentavel ainda ndo esta completamente estabelecido. Essa situacdo produz instabilidade para a
gestdo sustentadvel das empresas e reagir a essas mudangas com base, somente, nos recursos
valiosos e insubstituiveis que possuem pode significar perda de vantagens competitivas (WU,
2010).

Hart (1995) e Wu (2010) acreditam que os desafios associados com a finitude dos
recursos naturais serdo um estimulo para o desenvolvimento de novas capacidades nas empresas.
A visdo baseada em recursos naturais traz uma nova perspectiva aos recursos chaves
insubstituiveis e valiosos. Visdo que acredita na formacdo de recursos baseados na melhoria
continua das atividades, consideracdo dos pensamentos dos stakeholders e uma visdo
compartilhada de toda a organizacéo sobre a sustentabilidade (HART, 1995).

A demanda pela postura socioambiental das organizacdes requer a habilidade de inovar
para se adaptar a sustentabilidade. Gabler, Richey e Rapp (2015) acreditam na construgdo de uma
eco capacidade organizacional para lidar com as demandas sustentaveis. O desenvolvimento da
eco capacidade exige recursos humanos, organizacionais e tecnoldgicos, porém ndo sao vistos
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como unicos, valiosos e inimitaveis, a riqueza dos recursos estd na maneira como sdo geridos.
Caracteristicas como comprometimento dos gerentes, diretores e presidente com as questfes
ambientais, mao de obra flexivel e senso compartilhado entre os membros sobre os beneficios das
atividades sustentaveis sdo essenciais para desenvolver a eco capacidade nos recursos humanos
(GABLER; RICHEY; RAPP, 2015).

O topo administrativo (diretores e presidente) precisa desenvolver a capacidade de
perceber riscos, oportunidades e demais mudangas capazes de afetar negativamente as operacoes
e, além disso, tomar medidas proativas que diminuam a vulnerabilidade organizacional (TEECE,
2007). Essa capacidade € denominada como capacidade empreendedora por Teece (2007)

Treinamento dos funcionarios com conteddo de sustentabilidade, introducdo de
processos compativeis com a estratégia sustentavel e benchmarking das estratégias internas com
as dos concorrentes sdo fatores que levam a geracdo de eco capacidade nos recursos
organizacionais. Dentro dos recursos tecnoldgicos evidencia-se a necessidade de avaliagdo de
desempenho, avaliacdo de inventario e clima organizacional, e da provisdo de informacdes aos
funcionarios sobre os programas sustentaveis implementados (GABLER; RICHEY; RAPP,
2015).

Em tempos de alta competitividade, a criacdo de novos produtos, processos, novas
formas organizacionais e modelos de negocios sdo requisitos para 0 sucesso das empresas.
Pensando em alcancar 0 sucesso, a capacidade de dialogar com funcionarios e clientes e a
capacidade de integrar o conhecimento deles na organizacao pode levar a criacdo de novos nos
processos, produtos, servicos e estratégias para a empresa (AYUSO; RODRIGUEZ; RICART,
2006).

A capacidade dinamica acredita que as vantagens competitivas ndo sdo mantidas por
determinado recurso, mas, sim, pela inser¢cdo de modelos de gestdo mais propensos para lidar
com as inovacdes e adaptacdes. A decisdo de seguir a sustentabilidade como estratégia requer
avaliacdo constante dos resultados e solucdes implementadas. As capacidades dindmicas surgem
como a fonte de durabilidade da estratégia sustentavel e por isso ganharam a atencéo dos tedricos
e gestores, ansiosos, por conhecer quais agdes facilitam a adocdo de préticas sustentaveis.

Construir esse ciclo virtuoso de renovacgdo da sustentabilidade organizacional é dificil e
requer resiliéncia (figura 3). A resiliéncia é uma capacidade dindmica segundo Su et al. (2014) e
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sua principal caracteristica é a geracdo de competéncias. Competéncias que ddo suporte as
inovacdes necessarias para a sustentacdo das vantagens competitivas frente a concorréncia (DE
OLIVEIRA TEIXEIRA; WERTHER, 2013). Sendo assim, a resiliéncia é fundamental para a
adaptacéo e renovacgéo da sustentabilidade organizacional.

Figura 3 — Resiliéncia como capacidade dindmica para manutencdo da sustentabilidade.

Modelo de gestio resiliente

Renovacgédo das
competéncias individuais

Renovacdo dos
processos

Renovacdo da
sustentabilidade
organizacional

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

2.2 Sustentabilidade organizacional

Em 1987, Gro Harlem Brundtland presidia a Comissdo sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento onde o conceito de desenvolvimento sustentadvel emergiu. O documento que
delineia esse conceito chama-se “Our commom future” e nele estdo contidos os problemas
ambientais que o mundo vem enfrentando, a definicdo de desenvolvimento sustentavel,
estratégias que as empresas, principalmente industrias, poderiam utilizar-se para equilibrar

crescimento econdmico com recursos naturais finitos, entre outras questdes (HARLEM, 1987).



Garantir que as geracdes futuras tenham condicdo de satisfazer suas préprias
necessidades, requer habilidade no presente de realizar o desenvolvimento sustentavel. O
desenvolvimento sustentdvel seria trabalhar com os limites que o ecossistema imp&e, porém sem
esquecer que hd muitos grupos sociais que vivem a margem e ndo possuem necessidades basicas
atendidas e que muitas necessidades humanas s6 sdo alcancadas com 0s servi¢os e bens que a
industria é capaz de fornecer e, por isso, a continuidade da indudstria é essencial (HARLEM,
1987).

As estratégias do documento para o desenvolvimento sustentavel da inddstria visam o
estabelecimento de metas ambientais, regulamentacdes, incentivos e padrbes, ampliagdo das
avaliacGes sobre 0 meio ambiente, encorajar aces por parte da industria, aumentar a capacidade
de lidar com riscos industriais e reforcar a ajuda a paises em desenvolvimento (HARLEM, 1987).

As organizaces empresariais s&0 um importante componente social na mitigacdo das
mudancas climéticas (CARRILLO-HERMOSILLA; DEL RiO; KONNOLA, 2010). Por isso, 0
relatorio de Brundtland ampliou a visdo dos gestores, para além dos interesses econdémicos dos
acionistas, e os fez incorporar em suas decisdes 0s interesses de todos os stakeholders (CRUZ;
PEDROZO; ESTIVALETE, 2006) construindo-se, assim, uma relacdo de dependéncia entre os
bons resultados organizacionais e a sociedade (DEL RIO et al., 2011).

Sustentabilidade organizacional € o nome dado para o conjunto de acfes estratégicas
que visam harmonizar as relagdes existentes entre a empresa 0 meio ambiente e a sociedade
(MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009). Ao incorporar acGes mais sustentaveis a empresa se
beneficia de modo operacional e mercadoldgico, primeiro por ter seu desempenho aprimorado e
segundo por conseguir satisfazer as novas necessidades de seus consumidores e stakeholders
(SCHRETTLE et al., 2014). Além dessas vantagens, ela também consegue se diferenciar dos
concorrentes, melhorar sua imagem corporativa frente aos stakeholders e reduzir riscos de longo
prazo tanto para a propria operacdo como para a sociedade (SHRIVASTAVA, 1995).

Apesar de trazer vantagens, implantar a sustentabilidade ndo € um processo facil e nem
de curto prazo. As empresas precisam pensar que a decisdao de serem sustentaveis implica na
construgdo de um processo interno que vise buscar a melhoria da sustentabilidade de modo
permanente dentro da empresa. A sustentabilidade organizacional inicia-se com o processo de
caracterizacdo no qual os gestores identificam dentro de seus sistemas pontos de intervengéo a
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partir do interesse de seus stakeholders, desafios de implementacdo e tendéncias. Através desse
diagndstico, os gestores conseguem instituir as metas e os objetivos da sustentabilidade (FIKSEL
et al., 2013).

O segundo estégio da sustentabilidade é avalia-la, para isso 0s gestores precisam buscar
e selecionar métodos quantitativos e qualitativos que comuniquem aos stakeholders os resultados
atingidos. Esse estagio de avaliacdo tangibiliza as pretensdes definidas na primeira etapa e se faz
muito importante para ampliar os pontos de intervencdo e, também, avaliar se as alternativas de
solucdo criadas foram adequadas ou ndo. Por exemplo, as empresas podem adotar um método
para mensurar as emissoes de gases geradores de efeito estufa, podem avaliar o ciclo de vida dos
produtos mensurando como eles impactam na sociedade e no meio ambiente, outra iniciativa
seria adotar medidas de avaliagéo de risco das atividades empresariais (FIKSEL et al., 2013).

O terceiro estagio da sustentabilidade organizacional visa o0 aprimoramento através dos
dados fornecidos pela etapa de avaliagdo. Essa fase procura desenvolver estratégias de
implementacdo para solugcdes vistas como mais adequadas que aquelas atualmente em vigor. O
proximo estagio da sustentabilidade é garantir sua manutencdo no longo prazo. Por isso, tem
como base a adaptacdo, a necessidade de monitorar as decisdes tomadas e verificar se elas ndo
tém como consequéncia a geracdo de novos problemas. O intuito, principal, é assegurar a
capacidade de ajuste constante para as solugcdes originais. Algumas acdes permitem essa
adaptacdo no sistema como 0 compromisso com o0s interesses dos stakeholders, o
compartilhamento da aprendizagem e aquisicdo de conhecimento para prever possiveis ajustes
nos processos (FIKSEL et al., 2013). Dessa forma, um ciclo para a melhoria das alternativas
sustentaveis e consequentemente da sustentabilidade organizacional pode ser construido pelas
organizacdes, a figura abaixo (figura 4) ilustra esse processo pensar, avaliar, decidir e adaptar a

sustentabilidade.
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Figura 4 — Processo de construcdo da sustentabilidade organizacional
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Fonte: elaborado pela autora com base em Fiksel et al. (2013).

Manter a sustentabilidade no longo prazo € o componente critico para as organizacoes
segundo Fiksel et al. (2013). Por isso, a adaptabilidade do sistema é a fonte de revitalizacdo e
perenidade da sustentabilidade. Chousa e Castro (2011) acreditam que a resiliéncia é a
capacidade que traz novas competéncias e habilidades que auxiliam na sustentabilidade das
organizacdes. Através da resiliéncia as empresas se renovam até mesmo de forma antecipada
(CHOUSA; CASTRO, 2011), pois adquirem a capacidade de monitorar e assimilar as mudancas
sem comprometer o futuro da organizacao (FIKSEL, 2003).

Inovar as acOes sustentaveis passa a ser uma filosofia, criando um ambiente
organizacional favordvel as adaptacbes que as novas condicdes ambientais impdem
(LENGNICK-HALL; BECK, 2005). Uma maneira de se conseguir essa capacidade de
sobrevivéncia € por meio do capital intelectual da empresa (DERVITSIOTIS, 2003). Afinal,
preservar o capital social e intelectual da empresa é fundamental para seu sucesso no longo prazo
(LAMPEL; BHALLA; JHA, 2014). Gerar ideias capazes de desenvolver novas agdes
sustentaveis e modos de aplicagdo nos produtos e processos sdo capacidades necessarias para

manter o desempenho sustentdvel das organizagdes (SCHRETTLE et al., 2014). A resiliéncia se
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configura como o conceito capaz de expressar essa capacidade de revisdo e renovacdo necessaria
para gerar valor social, econémico e ambiental de modo sustentavel (CHOUSA; CASTRO,
2011).

2.3 Resiliéncia para a sustentabilidade

Segundo a base de pesquisa Scopus, ha 13.198 mil artigos com a tematica da resiliéncia
na area de ciéncias sociais aplicadas desde 1851 até o ano de 2015. Nos ultimos dez anos, as
publicacbes aumentaram de 267 documentos para 2022 documentos. Com o aumento da
producdo académica, houve também o aumento nos contextos nos quais a resiliéncia € aplicada.
Esta pode ser encontrada dentro de trabalhos sobre catastrofes naturais (TIERNEY; BRUNEAU,
2007), bem como da area de negocios (EDGEMAN; WILLIAMS, 2014).

Os diferentes estudos sobre resiliéncia em diferentes contextos buscam entender quais
sdo as medidas de reforco da resiliéncia para que as estratégias, o desempenho e o tempo de
regeneracao sejam aprimorados (TIERNEY; BRUNEAU, 2007).

Tierney e Bruneau (2007) acreditam que a resiliéncia possui quatro capacidades:
resisténcia, regeneracdo, desenvoltura e agilidade. Resisténcia e regeneracdo sdo capacidades
ligadas a habilidade de um sistema continuar seu funcionamento, de modo satisfatorio, mesmo
apos sofrer choques capazes de interferir em seu desempenho. Ja as capacidades de desenvoltura
e agilidade referem-se a habilidades de um sistema responder aos choques que possa enfrentar.
Matzenberger et al. (2015) dividem essas quatro capacidades propostas por Tierney e Bruneau
(2007) em dois grupos: vulnerabilidade que contempla as capacidades de resisténcia e
regeneracao, e adaptabilidade que contempla as capacidades de desenvoltura e agilidade. A partir
dessa divisdao € possivel inferir que o conceito de resiliéncia possui duas dimensdes
vulnerabilidade e adaptabilidade.

No entanto, outros autores Nelson, Adger e Brown (2007), Lundberg e Johansson
(2015) e Van Der Beek e Schraagen (2015) adotam a perspectiva de que a vulnerabilidade esta
dentro de qualquer sistema e a contribuicdo do conceito de resiliéncia esta na adaptabilidade.
Denhardt e Denhardt (2010) enxergam na resiliéncia uma qualidade que envolve a habilidade de

adaptacéo criativa e construtiva frente as mudangas, sendo as mudancas algo constante na vida
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organizacional. O estresse organizacional pode vir sob todas formas e fontes, ndo s6 de grandes
crises, como também de lapsos éticos, grandes mudangas de gestdo, economia instavel,
competicdo, entre outros desafios que sdo constantes. Para Denhardt e Denhardt (2010) ndo
importa qual o estresse pelo qual a organizacao esta passando, mas importa como ela responde a
ele.

Uma das caracteristicas da resiliéncia organizacional é a flexibilidade (AMARU;
CHHETRI, 2013). Desenvolver a resiliéncia faz com que a empresa desenvolva a capacidade de
criar, projetar e implementar solu¢des inovadoras em um curto periodo de tempo para manter sua
posicdo de mercado (KAMALAHMADI; PARAST, 2016). Em tempos de crise econémica, a
resiliéncia organizacional contribui até mesmo para a geracdo e sustentacdo do desempenho
financeiro (ROA; ROE) segundo Carvalho, Ribeiro e Cirani (2015), ja que a empresa consegue
se manter inovadora.

Um dos motivos para isso € que a resiliéncia faz com que as empresas pensem
constantemente em novas solugdes para 0os novos problemas e, assim, consigam implementar
acOes organizacionais antes desconhecidas, poréem capazes de oferecer a adaptacdo necessaria as
novas condices do ambiente (LENGNICK-HALL; BECK, 2005). Capacitar a organizacdo para
uma adaptacdo constante frente as novas tendéncias € uma caracteristica da resiliéncia
(WINNARD et al., 2014). Por isso, ignorar a construcdo da resiliéncia significa limitar as opcoes
estratégicas que a organizacao pode seguir (WINNARD et al., 2014).

Caracteristica atraente para as organizacdes enfrentarem os desafios e as incertezas que
as mudancas climaticas impéem ao mundo moderno. A sustentabilidade € a perspectiva mais
amplamente divulgada para que as empresas lidem com as questdes ambientais (LEW et al.,
2016). Negligenciar a sustentabilidade pode significar ineficiéncias organizacionais, como o
desperdicio de matérias primas e o uso exagerado de outros recursos como agua e energia.
Contudo, manter a sustentabilidade requer atualizacdo constante sobre 0s meios de atende-la.

A resiliéncia, entdo, contribui para que a sustentabilidade continue sendo melhorada
pelas organizacdes, por meio do aumento e da atualizacdo dos conhecimentos que a empresa
detém sobre sustentabilidade (XU; MARINOVA; GUO, 2015). Dentre as caracteristicas da
resiliéncia que contribuem diretamente para a renovacao da sustentabilidade empresarial, estdo: a
diversidade de estratégias, a capacidade adaptativa, a eco eficiéncia e a coesdo. A diversidade de
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estratégias que a resiliéncia pode proporcionar. A eco eficiéncia ou a racionalizagdo no uso dos
recursos naturais € outra caracteristica da resiliéncia para a sustentabilidade. A capacidade
adaptativa estimula a aprendizagem organizacional. A coesdo é a caracteristica que tem por
finalidade permitir unidade na empresa, devido ao compartilhamento de valores ou objetivos
(FIKSEL, 2003).

Figura 5 — Componentes da resiliéncia para a sustentabilidade.

Resiliéncia para a sustentabilidade

Diversidade Capacidade Eco Coesdo
de estratégias adaptativa eficiéncia (FIKSEL,
(FIKSEL, (FIKSEL, (FIKSEL, 2003)

2003) 2003) 2003)

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

2.3.1 Diversidade de estratégias.

A resiliéncia contribui para a sustentabilidade tanto de modo operacional como de modo
estratégico. A resiliéncia operacional serve para melhorar a sustentabilidade de curto prazo da
empresa, enquanto que a resiliéncia estratégica trabalha pelo longo prazo (WINNARD et al.,
2014). A resiliéncia estratégica para a sustentabilidade procura pensar no estado que a empresa

anseia encontrar no longo prazo (XU; MARINOVA; GUO, 2015).
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Para O’Connell e Hou (2015) o planejamento empresarial de longo prazo precisa
considerar as mudancas climaticas que potencialmente poderédo afetar a empresa, considerando 0s
riscos (O’CONNELL; HOU, 2015).

Para isso, a organizacdo precisa aumentar sua capacidade de entender o futuro,
identificando vulnerabilidades e mudangas nos padrbes climaticos, bem como essas mudangas
podem interferir nas atividades organizacionais (LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010). Lidar
com as mudancas climéticas - aumento da temperatura do ar, aumento da temperatura dos
oceanos e da acidificagdo, aumento da quantidade de vapor de dgua na atmosfera, diminuicéo das
geleiras e cobertura de neve, aumento da precipitacdo e tempestades, secas mais longas,
temperaturas extremas (muito quente ou muito frio), elevacéo do nivel do mar e da agua salgada
e danos no fornecimento de energia — requer planejamento e estudos sobre como esses eventos
podem impactar nas operagdes organizacionais (O’CONNELL; HOU, 2015).

Afinal, as empresas dependem dos recursos naturais € 0 impacto das mudancas
climaticas na biodiversidade, na agricultura, no abastecimento de agua e de energia pode
acarretar na modificacdo da atividade fim das empresas (O’CONNELL; HOU, 2015).
Aumentando seus conhecimentos sobre o sistema natural, a empresa € capaz de elaborar planos
para amenizar as ameacgas, como por exemplo, mudar para locais de menor risco ou diversificar
suas atividades produtivas (LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010).

Além de atualizacGes frequentes dos planos de longo prazo para reavaliar as condicdes,
vulnerabilidades e as praticas adotadas para identificar possiveis melhorias nos processos
(O’CONNELL; HOU, 2015). Segundo Lee, Vargo e Seville (2013) o planejamento para a
resiliéncia requer o desenvolvimento e avaliacdo de estratégias para a gestdo de vulnerabilidades.
Afinal, a construcdo de uma empresa sustentavel demanda esforcos dos seus gestores, devido a
continua tomada de decisdo sobre quais ac@es implementar, manter ou retirar (MUNCK et al.,
2013).

Hollnagel (2011), por isso, ressalta a existéncia de monitoramento sobre o desempenho
do sistema organizacional, principalmente, das partes que mais podem interferir no bom
desempenho. Conhecer como as tarefas sdo realizadas internamente ajuda a alta administracao a
avaliar as estratégias implementadas, pois trata-se de uma informac&o real e, assim, é possivel
enxergar as lacunas operacionais que podem trazer riscos a organizacao (SOUZA, 2012).
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Ter conhecimento apurado da realidade externa da organizagdo contribui também para
evitar surpresas no desempenho. A realidade externa pode ser entendida por meio da revisao de
incidentes histéricos causados por empresas do mesmo setor ou de outros setores com o intuito de
beneficiar a compreensdo dos riscos atuais (CRICHTON et al., 2009). Dessa maneira, 0
desenvolvimento de novas solucgdes, descobertas e crescimento diante dos problemas pode ser
ampliado (JUECHTER; FISHER; ALFORD, 1998).

Figura 6 — Componentes da diversidade de estratégias.

Resiliéncia estratégica

— * Realizagdo de planos de sustentabilidade de
longo prazo;
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2003) Resiliéncia operacional

* Conhecimento das operagdes internas;
* Conhecimentoda realidade externa a
organizagao.

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

2.3.2 Capacidade adaptativa.

A capacidade adaptativa é composta pela capacidade de aprender, decidir e agir
(BETTINI; BROWN; HAAH, 2015). A capacidade de aprender depende do acesso de
informacao que o individuo ou grupo possui. Por exemplo, caso um sistema organizacional ndo
mantenha transparéncia sobre seu estado, essa falta de informacdo pode bloguear maneiras de
melhorar o estado vigente (BETTINI; BROWN; HAAH, 2015). Uma maneira de melhorar o
acesso a informacdo € criando sistema de compartilhamento de informacGes dentro da empresa.
A partir da liberacdo do acesso a informacao, a empresa conseguird maior velocidade na tomada
de deciséo e resolugéo de problemas (MCCANN; SELSKY:; LEE, 2009).

Uma gestdo baseada na participacéo desenvolve um processo de resolugéo de problemas

baseado na tomada de decisdo conjunta, compartilhamento de informagdo, consulta & véarios
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niveis e compartilhamento de autoridade (poder dividido) e riscos (GALAPPATHTHI; BERKES,
2015). Por isso, a comunicagdo organizacional precisa considerar os envolvidos durantes o
processo de tomada de decisdo. De maneira que a empresa conseguira angariar maiores
informacBes sobre qualquer situacdo quando hd a consulta dos stakeholders (BETTINI,;
BROWN; HAAH, 2015).

Os stakeholders configuram-se como todos aqueles envolvidos de certa maneira na
organizacdo, entdo sdo considerados stakeholders os clientes, os fornecedores, os funcionérios, a
sociedade civil organizada, os acionistas e governo.

Nessa abordagem de participacdo, diferentes fontes de informacdo podem ser
consultadas para construcdo do conhecimento, pratica essencial para a construcdo da resiliéncia
(ALDUNCE et al., 2015). Por exemplo, as habilidades dos pesquisadores podem ser utilizadas
para a coproducdo de préaticas aplicadas além da universidade (PUENTE-RODRIGUEZ et al.,
2016) resultando na conquista de melhores informacdes para formulacdo de estratégias
(CAMPOS, 2016).

Manter relacbes com diferentes agentes sociais ajuda na construgédo da resiliéncia (DE
WAAL, 2008). Organizagfes civis, governo e clientes podem contribuir para a resolucdo de
problemas e revitalizacdo do negdcio, por isso a necessidade de se estreitar relacdes com
instituicbes diversas (AMARU; CHHETRI, 2013; CAMPOS, 2016). Como, por exemplo,
associacdes que facilitam o relacionamento com demais empresas do setor, programas a nivel
nacional permitindo colaboracdo governamental (GALAPPATHTHI; BERKES, 2015). Trabalhar
com redes distintas daquelas comuns a organizacdo aumenta a variedade de experiéncias que
agregam na construcdo da resiliéncia (ALDUNCE et al., 2015).

Apos a geracdo do aprendizado é necessario utilizar o conhecimento derivado das
diferentes fontes consultadas (BERKES, 2009). Aproveitar o conhecimento desenvolvido
significa incorpora-lo nas decisbes organizacionais. A partir de entdo inicia a construcdo da
capacidade de decidir que traduz o novo conhecimento adquirido em objetivos compartilhados e
planos de acdo (BETTINI; BROWN; HAAN, 2015).

A capacidade de agir esta atrelada com a criacdo de novos caminhos para a
implementacdo da solucdo do problema. Para facilitar essa implementacéo, é preciso encontrar
apoio dos envolvidos no processo de mudanca, a colaboracdo amplia as chances de resultado
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(BETTINI; BROWN; HAAH, 2015). Uma empresa resiliente depende do desenvolvimento de
talentos dentro e fora da organizagdo que podem ser mobilizados para gerar respostas, por isso
aliancas e parcerias sao itens criticos e precisam ser sustentados (MCCANN; SELSKY:; LEE,
2009).

A capacidade adaptativa, portanto, amplia o leque de interacGes que uma empresa pode
realizar para angariar maiores informac6es no momento de formular suas estratégias. A
capacidade adaptativa busca encontrar caminhos novos que facilita a acéo e é essa caracteristica
flexivel que permite a empresa se adaptar diante dos problemas.
Figura 7 — Componentes da capacidade adaptativa.

Capacidade de aprender

¢ Acesso a informag¢édo de fontes internas;
* Acesso a informagéo de fontes externas.

Capacidade de decidir

Capacidade
adaptativa * Inclusdo das informagdes angariadas
(FIKSEL, internamente e externamente nas
2003) decisdes tomadas.

Capacidade de agir

* Buscar apoiadores dentro e fora da
organizagdo.

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

2.3.3 Eficiéncia no uso de recursos naturais.

O termo eco eficiéncia surgiu para facilitar o entendimento do empresariado quanto as
questdes ambientais e, assim, conseguir seu apoio contra 0 avanco da poluicdo ambiental gerada
pelas industrias (COHEN, 1997). A eco eficiéncia tem como objetivo reduzir o impacto
ambiental e com isso aumentar os ganhos econdémicos (HUPPES; ISHIKAWA, 2009; MUNCK;

DIAS; BORIM-DE-SOUZA, 2012; NG et al., 2015). Por isso, as praticas organizacionais que
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seguem os principios eco eficientes tem como objetivo reduzir ou otimizar o uso de recursos
importantes para o equilibrio ambiental, reduzir o consumo do que pode trazer danos ao ambiente
e aos seres humanos e maximizar o uso daquilo que gera menos prejuizos ambientais (MUNCK;
DIAS; BORIM-DE-SOUZA, 2012).

Dentre as demais contribuicbes da resiliéncia para 0 meio ambiente estd a eco
eficiéncia. Ela € responsavel pelas inovacbes incrementais de reducdo das emissdes de gases
geradores do efeito estufa, o uso de substancias perigosas, o desperdicio, o consumo de
eletricidade, de &gua, de combustivel fossil e de matéria prima (AGUADO; ALVAREZ;
DOMINGO, 2013).

Séo exemplos de a¢des organizacionais para a eco eficiéncia: otimizagdo do consumo
de materiais em produtos e servigos; otimizacdo do consumo de &gua e energia em produtos e
servicos; reducdo da dispersdo de componentes toxicos; promocao da reciclagem; maximizagao
do uso de fontes renovaveis; prolongamento da durabilidade do produto; e aperfeicoamento da
funcionalidade de produtos e servicos (MUNCK; DIAS; BORIM-DE-SOUZA, 2012; DA
COSTA SOUSA; ANDRADE; CAMARA, 2013). A literatura traz outros autores que também
classificam a eco eficiéncia segundo as praticas de otimiza¢do e mensuragdo dos recursos naturais
utilizados.

Tabela 1 — Praticas eco eficientes.

Autor Contexto Praticas eco eficientes

Zhu, Wang e Zhang Produto e Quantificar o impacto ambiental de componentes
(2014) especificos do produto.

Yang, Zhou e Xu Processo e Quantificar a sintese fotoquimica de ozénio e a
(2014) acidificacao.

Winter et al. (2014) Processo e Quantificar as emissdes de CO2.

Thanawong, Perret e Processo e Quantificar o consumo de agua.

Basset-Mens (2014)

Sproedt et al. (2015) Processo e Quantificar o consumo de matéria prima, energia e agua,
assim como as emissdes de gases geradores de efeito estufa
e também de residuos.

Ramli e Munisamy Processo e Quantificar as emissdes de CO2.

(2015)
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Ng et al. (2015) Produto e Quantificar o consumo de energia e agua, assim como 0s
residuos gerados e as emiss6es do transporte.

Miiller et al. (2014) Processo e Quantificar emissfes de gases de efeito estufa no uso de
combustiveis fdsseis, na producdo e no uso de produtos

quimicos.

Fonte: elaborada pela autora, 2016.

Seguir os principios eco eficientes significa diminuir os efeitos danosos ao ar, ao solo e
a agua que as operacBGes empresariais causam (PAPADOPOULOS; GIAMA, 2007). Significa
também respeitar as novas legislaces e regulamentacdes ambientais (CELLA-DE-OLIVEIRA,;
MUNCK, 2014). A eco eficiéncia é uma resposta possivel aos stakeholders que demandam por
qualidade nas a¢es empresariais (BOURNE, 2000; VALIENTE; AYERBE; FIGUERA, 2012).

Figura 8 — Componentes da eficiéncia no uso de recursos naturais.

* Redugdo das emissdes de gases

EfciEiciane geradores do efeito estufa;
uso dos * Redugdo ou eliminacdo do uso de
FECTISGs substancias perigosas;
s * Redugdo no consumo de eletricidade,
(FIKSEL, de égga, d§ combustivel fossil e de
2003) mater1:21 prima; .
* Respeito as novas legislagdes e

regulamentagdes ambientais.

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

2.3.4 Coesao

Coesdo € uma palavra com trés significados segundo o dicionario Houaiss (2010), sdo
eles: “forca de atracdo entre atomos e moléculas que constituem um corpo evitando que este se
quebre; coeréncia de um pensamento ou de uma obra; solidariedade entre os integrantes de um
grupo”. Para Alexandre (2002), coesdo € a pressdo que se exerce sobre os membros de um grupo
para que ele ndo se desfaca ou deixe de existir.

A partir dessas defini¢cdes, a palavra coesdo pode ser entendida como interdependéncia,

como algo que se compartilha entre as pessoas resultando na formagdo de um grupo. Dentro do
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ambiente organizacional, os gestores buscam produzir coesdo em seus colaboradores em prol dos
objetivos e resultados organizacionais.

Um meio de produzir essa coesao € se utilizando da cultura organizacional que segundo
Freitas (1991) é um mecanismo de controle extremamente sofisticado, pois busca dirigir o
comportamento de seus colaboradores com a construgdo de valores, crencas e pressupostos
convenientes para a organizacao alcancar seus resultados.

Quando o0s principios organizacionais conquistam a adesdo e lealdade dos
colaboradores, ha a formacéo de coesdo dentro da empresa e quanto maior ela for melhor sera a
satisfacdo, a comunicacgéo e a produtividade do grupo (ALEXANDRE, 2002). Por isso, 0s autores
Montes, Moreno e Morales (2005) e Mach, Dolan e Tzafrir (2010) encontraram relagdo positiva
entre coes&o e desempenho organizacional.

Ambientes de trabalho caracterizados pelo trabalho em equipe coeso alcangam melhores
resultados organizacionais. A existéncia da coesdo nos grupos de trabalho faz com que os
colaboradores se responsabilizem mais por desempenhos inferiores do em ambientes onde nao ha
coesdo, pois, 0 grupo acredita que sera capaz de atingir a meta (MICHALISIN; KARAU,;
TANGPONG, 2007).

Montes, Moreno e Morales (2005) defendem que as estratégias da diretoria e presidéncia
das empresas deveriam ser direcionadas para a criacdo de um ambiente de trabalho onde ha
lideres que apoiam a coesdo nos grupos. Uma lideranca capaz de considerar o individuo, de
inspirar e de motivar afeta a coesdo grupal da empresa (MONTES; MORENO; MORALES,
2005).

O comportamento dos lideres é uma das maneiras que os colaboradores encontram para
entender como devem agir, pois é por meio da observacdo que eles interpretam a cultura
organizacional. O desafio é agir da maneira que direcione 0 comportamento dos colaboradores
para os valores considerados mais importantes. E com base no exemplo dado pelos gestores que
0s colaboradores extraem o que é importante para a organizacdo (SCHNEIDER; GUNNARSON;
NILES-JOLLY, 1994).

Para Fiksel (2003), a coesdo precisa estar presente na cultura de uma organizagdo
resiliente. Afinal, se o grupo ndo compartilhar valores e agir de modo que alcance a resiliéncia, a
organizacdo ndo alcancaré seu objetivo de se tornar proativa frente as mudangas. Como visto na

22



literatura a coesdo constrdi-se primeiramente na cultura, em seguida no comportamento dos
lideres e, por ultimo, no grupo.

Figura 9 — Componentes da coeséo.

Comportamento
Coesao grupal lideranca

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

2.4 Modelo conceitual

Este topico visa apresentar um modelo conceitual (figura 10) a partir das consideracdes
feitas nos tépicos 2.2 e 2.3. Na figura 10, € possivel visualizar que a resiliéncia é composta pela
eco eficiéncia, pela capacidade adaptativa, pela diversidade de estratégias e pela coesdo. Esses
componentes da resiliéncia organizacional para a sustentabilidade foram baseados no modelo de
Fiksel (2003).

Segundo Winnard et al. (2014) manter a sustentabilidade na gestdo requer atualizacdo
constante sobre os meios de atendé-la, ja que ndo ha um conjunto de praticas organizacionais que
simbolize o cumprimento total da sustentabilidade. Assim, a organizagdo precisa de criar
maneiras internas de se manter sustentavel, caminho ainda em construcdo. A resiliéncia

organizacional para a sustentabilidade no modelo de Fiksel (2003) traz um modelo sistémico de
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gerir a sustentabilidade nas empresas composto por quatro pilares: diversidade de estratégias, eco
eficiéncia, capacidade adaptativa e coeséo.

No entanto, o modelo de Fiksel (2003) ndo descreve em detalhes quais acOes
caracterizam cada um dos pilares da resiliéncia para a sustentabilidade. Por isso, o presente
modelo conceitual apresenta as descri¢des de cada pilar. A diversidade de estratégias relaciona-se
com as estratégias nos planos operacionais e estratégicos que a organizacdo pode realizar para
aprimorar a sustentabilidade. A eco eficiéncia trata da utilizacdo racional dos recursos naturais,
aprimorando sistemas para economizarem e/ou reutilizarem matérias primas de fontes ndo
renovaveis. A capacidade adaptativa relaciona-se com redes de colaboracdo que a organizacdo
pode procurar participar e, assim, aumentar e atualizar seu conhecimento sobre sustentabilidade.
A coesdo trata do capital humano da organizacdo e como fazer dele parte do processo de
resiliéncia organizacional para a sustentabilidade.

Além disso, a resiliéncia no modelo Fiksel (2003) € abordada pela visdo sistémica, mas
no presente modelo conceitual a resiliéncia € uma capacidade dinamica que gera capacidades em
diferentes esferas organizacionais — estratégica, operacional, tecnoldgica, humana — para o
alcance da sustentabilidade em ambientes dinamicos. A resiliéncia, entdo, pode ser considerada a
fonte de renovacao das capacidades que suportam a sustentabilidade.

Figura 10 — modelo da pesquisa.
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T Sustentabilidade organizacional
Coesao Eco eficiéncia
Diversidade
de estratégias
Resiliéncia

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

3. PLANO E METODO DE TRABALHO

Capacidade
adaptativa

J\

Renovagdo da
sustentabilidade
organizacional

Renovagdo das
capacidades
tecnoldgicas, humanas,
estratégicas,
operacionais €
gerenciais

O método deste estudo estd dividido em duas fases, sendo ambas qualitativas. A

primeira fase compreende a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com gestores da area ou

departamento de sustentabilidade do setor industrial, porém de diferentes ramos. A segunda fase

do estudo utiliza o grupo de foco para encontrar consenso através da reunido de pesquisadores

nacionais da area de sustentabilidade e resiliéncia para as organizagdes.

3.1Fasel

Essa fase tem como objetivo responder ao primeiro objetivo especifico do trabalho que

busca compreender como as caracteristicas da resiliéncia — diversidade de estratégias, capacidade

adaptativa e eco eficiéncia — se apresentam na rotina das industrias para reforcar sua

sustentabilidade.
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3.1.1 Escolha metodoldgica

E tarefa do pesquisador tomar a decisdo sobre qual ou quais métodos de pesquisa s&0
adequados a partir da situacdo que se coloca diante dele (JOHNSON; ONWUEGBUZIE, 2004).
A pesquisa qualitativa é reconhecida como uma abordagem flexivel que procura gerar novas
descobertas, mudangas de direcdo e surpresas como descrito por Bryman (2006). Como 0s
estudos que relacionam resiliéncia e sustentabilidade sdo majoritariamente teoricos, trazer a
realidade das organizacBes para dentro dessas teorias requer o uso de um método qualitativo.
Neves (1996) afirma que o carater descritivo e a intencdo de compreender um fendmeno de
modo mais completo séo justificativas para a utilizacdo do método qualitativo.

A forma de coleta dos dados primarios escolhida foi a entrevista semiestruturada. A
entrevista € uma técnica comum das ciéncias sociais. A entrevista semiestruturada combina
perguntas abertas e fechadas. Um roteiro foi elaborado para guiar as perguntas da entrevista
(BONI; QUARESMA, 2005).

3.1.2 Coleta e elaboracéo do instrumento de coleta

A coleta dos dados se deu através de entrevistas realizadas por telefone ou por Skype,
de acordo com a preferéncia do entrevistado. Todas foram gravadas com o consentimento dos
entrevistados. Todas as entrevistas seguiram um contexto semelhante ao de uma conversa
informal, como sugere Boni e Quaresma (2005).

Durante as entrevistas, o entrevistador teve liberdade de adicionar perguntas para
conseguir do entrevistado o que estava querendo saber, outra caracteristica tipica do método de
entrevista (BONI; QUARESMA, 2005). O roteiro semiestruturado foi escolhido, devido ao
tempo limitado que os entrevistados tinham para colaborar com a pesquisa. O roteiro contém
perguntas fechadas, utilizadas para caracterizar os respondentes e as empresas onde trabalham,
bem como perguntas abertas realizadas pelo pesquisador com base na revisdo de literatura. O
quadro 1 abaixo mostram quais perguntas foram realizadas aos entrevistados.

Quadro 1 — Roteiro de perguntas das entrevistas.

Questdes fechadas
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Caracteristica a

avaliar Questoes Objetivo
Tamanho da e Microempresa (até 19 empregados) Caracterizagdo do porte

empresa e Empresa pequena (de 20 a 99 empregados) da empresa.

o  Empresa média (de 100 a 499)

e  Grande empresa (500 ou mais)
Cargo na e Presidéncia Caracterizacdo do
empresa e Diretoria respondente.

e Gerente

e  Supervisor
e Coordenador

e Analista

Eficiéncia no uso
dos recursos

naturais

e Reduz as emissdes de gases causadores do efeito estufa

e Faz uso de materiais reciclados.

e Recicla ou reutiliza seus subprodutos.

e Utiliza de energias de fontes renovaveis (ex.: edlica,
biomassa, solar) em seus processos.

e Otimiza o uso de &gua e energia.

e  Preenche as demandas legais.

Conhecer as préticas de
eficiéncia ambiental
implementadas ou n&o

pelas empresas.

Questdes abertas

Caracteristica a

avaliar

Questdes

Fundamentacéo

tedrica

Diversidade de

estratégias

A empresa realiza planos de longo prazo para a sustentabilidade?
O plano de longo prazo inclui agbes de mitigacdo das mudancas
climéticas? Quais?

Os planos de longo prazo ja passaram por atualizagfes? Como
foi feito?

A organizacdo retira ligBes sobre acidentes ambientais causados
por empresas do mesmo setor ou de diferentes setores? Como?

A empresa monitora 0s projetos e operacfes internas? Como?

Com qual frequéncia?

O’Connell e Hou
(2015); Crichton et al.
(2009).
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Capacidade
adaptativa

A empresa realiza pesquisa em parceria com instituicbes de
pesquisa ou  universidades sobre  mudancas  sobre
sustentabilidade? A empresa realiza projetos em conjunto com
ONGs, associagBes do setor com a finalidade de atingir a
sustentabilidade?

Puente-Rodriguez et al.
(2016); Campos (2016)

O que a empresa faz para aumentar os conhecimentos dos
colaboradores sobre a sustentabilidade?

A empresa procura ouvir sugestfes sobre a sustentabilidade
ambiental de suas operagdes? Por meio de quais canais ou a¢bes?

A empresa implementa as sugestdes? Cite um exemplo.

Ha discussdo sobre as questdes ambientais entre os diferentes
niveis hierarquicos? E entre os diferentes setores da organizacdo?
De que maneira isso acontece?

E fomentado pela organizacio a participacio em grupos externos
(reunides do setor, eventos) a organizacao para melhorar as fontes
de informacdo sobre mudancas climaticas, politicas nacionais,
gestdo ambiental?

Xu, Marinova e Guo
(2015); Berkes (2009);
Plummer e Armitage
(2007); Galappaththi e
Berkes (2015).

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

3.1.3 Plano amostral

A amostra foi escolhida por conveniéncia, visto a dificuldade de se conseguir dados

primarios dos gestores, devido a falta de disponibilidade de tempo. O sigilo quanto a

identificacdo da empresa e dos colaboradores foram mantidos, por isso houve a necessidade de

criar codigos de identificacdo para eles. O quadro 2 abaixo mostra as caracteristicas de cada

respondente e sua empresa e o codigo de referéncia.

Quadro 2 — Caracterizacdo das empresas e dos respondentes.

Caracteristicas/cédigos

de referéncia Gestora 1 Gestor 2 Gestora 3 Gestora 4
Cargo do respondente Analista de meio | Coordenador de | Coordenadora  de | Janior Manager
ambiente HSE (Healthy, | sustentabilidade de | de
Safety and | graos. sustentabilidade

Environment)

Departamento que faz | Meio Ambiente HSE (Healthy, | Sustentabilidade de | Secretaria geral
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parte Safety gréos.
Environment)
Género Feminino Masculino Feminino Feminino
Caracteristicas/cédigos
de referéncia Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Tamanho da empresa Grande Grande Grande Grande
Setor Industrial Industrial Industrial Industrial
Onde atua Nacional Nacional Multinacional Multinacional
Ramo de atuacédo Quimico Metalurgico Agronegoécio Alimenticio
Alimenticio

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

A gestora 1 e o gestor 2 sdo conhecidos da pesquisadora e prontamente decidiram
ajudar na pesquisa quando foram convidados. J& as gestoras 3 e 4 foram indicacOes de
funcionarios de outras areas da empresa que eram conhecidos da pesquisadora. Apesar da demora
no agendamento das entrevistas com essas gestoras, ambas responderam a todas as perguntas do

roteiro sem objecédo e com grande detalhamento nas informac6es passadas.

3.1.4 Analise das entrevistas

A analise das entrevistas semiestruturadas foi dividida em quatro grandes eixos
tematicos, sdo eles: diversidade de estratégias, capacidade adaptativa, coesdo e eco eficiéncia.
Apos a divisdo nesses eixos, as informagbes foram agrupadas em subeixos tematicos, entdo o
eixo “diversidade de estratégias” foi subdividido em “planos de longo prazo para a

29 (13

sustentabilidade”,

2 13

atualizacdo e revisdo dos planos”, “conhecimentos das operagdes internas a

organizagdes” e ‘“‘conhecimento da realidade externa a organizacdo”; o eixo “capacidade
adaptativa” foi dividido em “capacidade de aprender”, “capacidade de decidir” e “capacidade de
agir”; o eixo “coesdo” foi dividido em “comportamento dos lideres” e “cultura organizacional”, o
altimo eixo “eco eficiéncia” dividiu-se em “cumprimento legal”, “reducdo de emissdes”,
“economia de energia” e “otimizagdo no uso da agua”. A figura 11 abaixo ilustra a diviséo feita.

Figura 11 — Eixos e subeixos tematicos
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Fonte: elaborado pela autora, 2016.

Esse modelo de analise seguiu a sugestdo de Duarte (2004) que enfatiza a necessidade
de manufaturar as informacdes coletadas com o intuito de gerar resultado. Dentro dos subeixos
estdo a interpretacdo dos discursos e também seus fragmentos editados. A edicdo das falas se
concentrou, apenas, na retirada de coloquialismos e erros gramaticais (DUARTE, 2004).

Durante a analise feita nos subeixos, as falas fragmentadas foram articuladas entre si e
com a teoria, verificando concordancias, contradi¢des, recorréncias e divergéncias (DUARTE,
2004), sendo possivel criar um contexto l6gico e retirar conclusdes para a literatura cientifica das
fontes angariadas. O topico “conclusdes fase 17, dentro do item “resultados e discussdo” foi
criado com o objetivo de sintetizar os achados e tornar mais clara a contribuicdo tedrica dessa

fase para a pesquisa.

3.2 Fase 2

O objetivo desta fase 2 é construir um questionario para validar os componentes da
resiliéncia para a sustentabilidade encontrados primeiramente na literatura e posteriormente com
maiores detalhes na realizacdo da fase 1. A fase 2 foi feita com a participacdo de pesquisadores

nacionais que conhecem o tema resiliéncia e/ou sustentabilidade nas organizacdes.

3.2.1 Escolha metodoldgica

Com o intuito de confirmar se as préaticas defendidas pela teoria e, também, se 0 modo

como elas estdo implementadas na realidade empresarial conferem resiliéncia ou ndo para a
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sustentabilidade que o método “focus group” foi selecionado para a segunda fase deste estudo. O
“focus group” ou grupo focal ou grupo de foco, na tradugdo para o portugués, € um método de
coleta de dados qualitativo usado desde 1926 para saber opinides e atitudes das pessoas frente um
tema (McLAFFFRTY, 2004).

No grupo de foco, hd uma reunido de participantes que podem ser homogéneos ou
heterogéneos dependendo do objetivo do grupo de foco. O nimero de participantes pode variar
entre 4 até 20, ndo ha consenso na literatura sobre qual tamanho é melhor, mas ha consenso
quanto a necessidade de interacdo e sinergia do grupo para que eles produzam conhecimento
(McLAFFFRTY, 2004). Dessa forma, grupos grandes podem ser dificeis de conseguir a opinido
de todos e pode necessitar da realizacdo de mais de um Unico encontro. Em grupos menores
aumentam-se as chances de todos se expressarem e contribuirem para o tema exposto.

O grupo de foco possui um moderador, responsavel por explicar ao grupo as regras de
participacdo, o tema e nortear as discussdes. O papel do moderador é de grande importancia, pois
ele deve estar atento aos comentarios e, caso, perceba um comentéario interessante pode estimular
0 participante a falar mais sobre ele, assim como, pode desestimular os participantes quando estes
sairem do tema (KIND, 2004).

Numero de participantes, necessidade de um moderador, nimero de encontros necessarios
e definicdo do tema sdo alguns dos aspectos do grupo de foco. Ha outras caracteristicas que
precisam ser consideradas na formulacdo do grupo de foco como o local de realizacdo, a
conducéo do grupo de foco, o tempo de duracéo do encontro e analise dos dados angariados.

O ambiente deve propiciar privacidade, conforto e facilidade de acesso para 0s
participantes (KIND, 2004). O tempo de duracdo gira em torno de 90 a 120 minutos (KIND,
2004). O grupo de foco € conduzido pelo moderador, de preferéncia, que também seja o
pesquisador (KIND, 2004). A analise dos dados do grupo de foco pode ser feita da mesma forma
que a analise das entrevistas individuais adicionando informacdes sobre o contexto das falas, ja

que a interacdo entre os participantes possibilita esclarecer e desenvolver ideias (RABIEE, 2004).

3.2.2 Planejamento do grupo de foco.
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Com o intuito de validar os componentes da resiliéncia para a sustentabilidade
socioambiental das organiza¢Ges encontrados tanto na literatura e, também, acdes diferentes da
literatura, porém encontradas na realidade das empresas, que o pesquisador decidiu constituir um
grupo de foco com pesquisadores que trabalham com os temas resiliéncia e sustentabilidade.

Seis pesquisadores foram escolhidos com base nos seguintes critérios: proximidade da
cidade de Ribeirdo Preto, atualmente vinculado com programas de pds-graduacdo nacionais e
linhas de pesquisa correlatas com o tema. Eles foram contatados por email, porém quatro tiveram
disponibilidade para participar. No email enviado, para convite, havia informagdes sobre o tema
do grupo de foco e perguntava-se sobre a disponibilidade dos participantes quanto ao dia e
horario. Chegou-se a um consenso que o melhor dia da semana seria sabado e no periodo da
tarde. O grupo foi composto por trés mulheres e um homem, todos com mestrado completo e,
em fase, de doutorado. Todos os participantes estdo associados a programas de pds-graduagéo
nacionais.

Quadro 3 — Caracteristicas dos participantes.

Caracteristicas/ . . . .
o Pesquisador 1 Pesquisadora 2 Pesquisadora 3 Pesquisadora 4
codigos
Nivel de Doutor em Doutora em Doutora em Mestre em
escolaridade administragdo administracéo administracéo administracao
] ] Capacidade . 3 Sustentabilidade em Sustentabilidade
Linha de pesquisa L Eco inovagdo 3 .
dindmica Gestao de Pessoas ambiental
Género Masculino Feminino Feminino Feminino
Idade 27 anos 28 anos 27 anos 26 anos
Tempo de pesquisa 5 anos 5 anos 3 anos 2,5 anos

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

O local de realizacdo do grupo de foco foi nas dependéncias da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, campus Ribeirdo
Preto. Um dia antes do grupo de foco ser realizado, um breve texto foi enviado aos participantes

para que eles possuissem informacdes prévias sobre o topico que seria tratado.

3.2.3 Condugéo do grupo de foco.
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Dentro das ciéncias sociais empiricas ha trés maneiras de se conhecer o comportamento

humano. O primeiro caminho é observando o comportamento humano em uma situacdo real, a

segunda maneira por meio da simulacéo de situacdes reais e a terceira maneira é questionando as

pessoas sobre o que fazem ou pensam (GUNTHER, 2003).

Cada uma dessas maneiras de se conhecer o comportamento humano possui um

instrumento de coleta tipico. O questionario é o instrumento do terceiro modo e é, também, o

instrumento da presente pesquisa. Um questionario possui um conjunto de perguntas que pode ser

autoaplicavel ou interativo respondido por meio de entrevista (GUNTHER, 2003). O grupo de

foco tem um objetivo a ser atingido e, por isso, um temario foi desenvolvido. O temario (tabela 2)

pode ser visto como um questionario ou roteiro de entrevista e foi desenvolvido pela autora apés

a execucdo da fase 1 para conduzir as discussdes e impedir desvios ao objetivo final.

Tabela 2 — Temario do grupo de foco.

Pergunta

Objetivo da pergunta

Como a resiliéncia pode contribuir para a sustentabilidade das empresas?

1. Implementar planos de longo prazo de sustentabilidade a partir da

realizacdo de estudos;

2. Implementar planos de longo prazo de sustentabilidade para mitigar

mudancas climaticas nas &reas de interesse para 0 negécio;

3. Incrementar os objetivos dos planos de longo prazo ao longo de sua

vigéncia;

4.  Acompanhar com frequéncia o nivel de sustentabilidade das operacdes e

dos projetos desenvolvidos;

5. Monitorar acidentes ambientais por meio de comité interno;

6. Realizacdo de campanhas internas para promog¢do da participacdo e

sugestdes de melhoria;

7. Estreitar relacdes com importantes clientes;

8. Estreitar relagbes com organizacBes ndo governamentais e agentes da

sociedade civil favoraveis a sustentabilidade;

9. Cultura organizacional em prol da sustentabilidade;

Pergunta contextual: procura
fazer o respondente entender
0 contexto das demais
perguntas e identificar sobre
0 tema.

Identificar quais as acles
conferem resiliéncia para a
sustentabilidade
socioambiental das

organizagdes.
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10. Realizacao de parcerias com pesquisadores e institutos de pesquisa;
11. Realizacao de parcerias com governos;

12. Realizacdo e atualizacdo de aces eco eficientes.

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

Antes de iniciar a discussdo, a moderadora, que também é a pesquisadora, deu uma
explicagéo inicial sobre o objetivo da metodologia do grupo de foco — despertar discussao e nao
consenso -, tirou davida dos participantes sobre o texto enviado sobre o tema e pediu permissdo
para gravar a conversa (ndo houve objecdes). O grupo de foco, entdo, iniciou-se e a discussdo

seguiu o temario projetado e durou 90 minutos.

3.2.4 Plano de analise de dados do grupo de foco

Apos a realizacdo do grupo de foco, a pesquisadora transcreveu toda a discussdo para
melhor analisar os comentarios. A andlise do grupo de foco seguiu 0 modelo da analise das
entrevistas detalhado no item “3.1.4”. A analise dos comentarios do grupo de foco foi dividida
em dois grandes eixos tematicos, sdo eles: contribuicdo da resiliéncia para a sustentabilidade e

praticas resiliéncia para a sustentabilidade.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados e a discussdo dos dados angariados nas entrevistas feitas com os gestores
das empresas pertencem a primeira fase do estudo e estéo divididos por eixos tematicos, sédo eles:
diversidade de estratégias, capacidade adaptativa, coesdo e eco eficiéncia. Apds a conclusdo da
fase 1, iniciou-se os resultados e discussdo da fase 2 conseguidos por meio do método de coleta
grupo de foco. A andlise dos comentarios dos participantes do grupo de foco também esta
dividida em eixos tematicos, sdo eles: contribuicdo da resiliéncia para a sustentabilidade e

praticas de resiliéncia para a sustentabilidade.

4.1 Fase 1: diversidade de estratégias
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O tema diversidade de estratégias trata sobre os planos de longo para a sustentabilidade,
atualizacdo e revisdao dos planos, conhecimento das operagdes internas e conhecimento da

realidade externa & organizag&o.

4.1.1 Planos de longo prazo para a sustentabilidade.

Para O’Connell e Hou (2015), as empresas dependem dos recursos naturais e, por isso,
precisam adotar estratégias para entender e conter as consequéncias das mudancas climaticas na
atividade fim da empresa por meio de planos de longo prazo. Foi visto que as empresas 1 e 2 ndo
possuem planos de sustentabilidade de longo prazo que busquem contribuir para conter o0s
avancos das futuras mudancas climaticas. O plano da empresa 1 € de usar os recursos hidricos de
forma eficiente o que néo foi suficiente para deixar a empresa em uma situacdo confortavel diante
de uma crise hidrica. Chuvas abaixo da média no estado de Sdo Paulo durante alguns anos
impactou no nivel de agua do principal rio de captacdo de dgua da empresa.

Segundo a gestora 1, 0s baixos niveis de 4gua, no ano de 2015, do rio que a empresa capta
agua provocaram grande preocupacao entre os donos e diretores da empresa. Preocupacdo que se
estendeu a equipe de meio ambiente e fez com eles fizessem varios calculos a fim de descobrir se

as fontes utilizadas (pocos e rios) dariam conta de suprir a producdo e por quanto tempo.

“Eu lembro que ano passado (2015) que foi mais critico, o rio estava bem baixinho,
lembro até que os diretores e os donos iam pessoalmente olhar e perguntavam para a
gente como estava chovendo. A gente fez um monte de célculo para saber se a fonte que
a gente tinha ia dar para suprir a producgdo, a gente comecou a ver outras alternativas de
reuso, foi bem tenso” (fala da gestora 1, 2016).

A gestora 1 afirma ndo possuir metas de longo prazo, em sustentabilidade, com periodo
superior ha 1 ano, confirmando a auséncia de planejamentos ou estudos sobre como eventos de

seca podem afetar a empresa e, consequentemente, deixando-a vulneravel.

“A gente implantou um projeto novo 14 na fabrica de Salto visando reduzir as emissdes
de gases do efeito estufa, a gente quer expandir. Entdo, a longo prazo é isso que a gente
tem, metas de sustentabilidade a longo prazo, com mais de 1 ano, tirando esses projetos,
ndo” (fala da gestora 1, 2016).

A empresa 2 é uma metalurgica o que faz sua producdo ser altamente dependente de

energia elétrica. A empresa, por isso, adota diversas medidas de economia de energia elétrica,
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inclusive um projeto de curto prazo para substituir empilhadeiras elétricas por empilhadeiras a
gés. No longo prazo a empresa pretende tomar providéncias quanto as tubulacBes de ar
comprimido da fabrica, devido ao grande consumo de energia dessa tubulagao: “Entdo hoje nosso
maior vildo de energia elétrica sdo os compressores que abastecem o sistema de ar comprimido
da fabrica” (fala gestor 2, 2016).

Portanto, quando se trata de trabalhar para compreender melhor os impactos das
mudancas climaticas no futuro da empresa, viu-se que ha um entendimento limitado por parte das
empresas 1 e 2. Ja a empresa 3 mostrou ter um plano de longo prazo para conter o desequilibrio
ambiental gerado pelo desmatamento. Como a atividade da empresa 3 esté ligada a agricultura,
mudancas climéticas geram um impacto direto em sua atividade fim que é a comercializacdo de
gréos e producéo de oleo vegetal.

A empresa possui 0 compromisso de eliminar o desmatamento em sua cadeia de producéo
de soja, uma das principais matérias primas de sua empresa. Segundo a gestora 3, em 2030

pretende-se eliminar o desmatamento de qualquer tipo gerado pelos produtores de sua cadeia.
“A gente fez o compromisso de diminuir pela metade o desmatamento na nossa cadeia
de soja até 2020 e até 2030 acabar com qualquer tipo de desmatamento na nossa cadeia”
(fala da gestora 3, 2016).
Uma das agdes de curto prazo para atingir esse objetivo de longo prazo é o processo de

certificacdo pelo qual alguns produtores passam. Segundo a gestora 3, um dos critérios de
certificacdo € a ndo abertura de novas areas de plantio desde 2004, em uma primeira metodologia,

ou desde 2009, em outra metodologia de certificacdo também utilizada.
“Processo de certificagdo, um dos primeiros itens € ndo ter aberto uma area ap6s uma
determinada data o TER, por exemplo, é 2009, mas a gente tem uma certificacdo com a
pro forte que é 2004, ai se o produtor tiver aberto area apés essa data, ele ndo pode ser
certificado” (fala da gestora 3, 2016).

O motivo para implementar o plano de “desmatamento zero” ¢ a crescente demanda de
grandes compradores nacionais e compradores europeus, contrariando, portanto, Linnenluecke e
Griffiths (2010). Tais autores sugerem que 0s planos para conter os avancos das mudancas
climaticas advém da ampliacdo do conhecimento sobre o ambiente natural por parte das

empresas.
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“Os clientes externos, principalmente, da Europa que demandam da gente também
iniciativas e posturas sustentaveis. E processos de certificacdo, como falei, que também é
uma demanda basicamente da Europa que querem uma garantia de que a nossa soja

cumpre com indicadores que sdo inclusive acima da lei (desmatamento zero) ” (fala da

gestora 3, 2016).

Na empresa 4 o plano atual de sustentabilidade de longo prazo tem duracéo de dez anos,
segundo a gestora 4 esse plano foi iniciado em 2010 e possui quatro pilares, sdo eles: embalagem,
agricultura, agua e clima. O pilar embalagem se refere a duas principais frentes, sendo a primeira
delas garantir que as embalagens utilizadas sejam passiveis de reciclagem e sejam constituidas
por materiais mais sustentaveis, a segunda frente € garantir que as embalagens sejam recicladas
no fim do seu ciclo.

O pilar agricultura é o Unico que ainda ndo possui metas claras de atuacédo, segundo a
gestora 4 as metas estdo sendo desenvolvidas esse ano. A gestora 4 acrescenta que a principal
iniciativa da empresa € para sua matéria prima mais importante que é o leite ou a proteina do
leite. O que esté sendo feito com os produtores de leite pertencentes a cadeia de suprimentos da
empresa 4 em prol da sustentabilidade € um projeto, ainda em fase inicial, com o intuito de
recuperar a vegetacdo da propriedade. O objetivo de longo prazo do projeto é proteger as aguas
subterraneas para que os fornecedores de leite tenham disponibilidade e qualidade de dgua futura
para ndao colocar em risco o fornecimento de leite para a empresa 4 e, além disso realizar a
compensacéo de carbono.

O pilar a4gua busca a preservacdo das bacias hidrograficas e seus ecossistemas,
principalmente, das bacias que a empresa realiza a captacdo de &gua para 0 envase e
comercializacdo. O pilar clima trata da questdo de emissBes, a empresa 4 pretende reduzir em
50% as emissOes de carbono de toda a sua cadeia de valor, diminuir em 60% o consumo de
energia nas plantas industriais e eliminar dos seus sistemas de refrigeracdo gases que contenham
hidrocarbonetos. A empresa 4 pretende atingir todas essas metas em 2020, ja que seu plano

iniciou em 2010.

4.1.2 Atualizacao e revisao dos planos
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Como as empresas 1 e 2 ndo possuem planos de longo prazo para a sustentabilidade,
elas ndo foram sondadas sobre as atualizacbes que podem ser feitas nos planos de longo prazo. A
empresa 3 possui planos de longo prazo passiveis de revisdao ou atualizagdo como sugere
O’Connell e Hou (2015). Porém, o plano de longo prazo da empresa 3 entrou em vigor ha 1 ano
e, por isso, a gestora 3 informou que ele ainda ndo passou por revisdes ou atualizagdes. Segundo
a gestora 3 é a primeira vez que a empresa lanca um objetivo de longo prazo para a éarea de
sustentabilidade.

“Pela primeira vez a gente tem um plano de sustentabilidade, ele foi divulgado ano
passado. Entdo ainda ndo passou por nenhum tipo de revisdo. E ndo tem nada previsto
para que esse plano seja revisto, é ele. A gente estabeleceu algumas metas em volta

desse plano e a gente estd indo em busca dessas metas” (fala da gestora 3, 2016).

Diferentemente, a empresa 4 teve seu plano de sustentabilidade alterado ao longo de sua
vigéncia. A politica para o clima estava muito bem definida desde o inicio, sabia-se que o foco
era a reducdo de emissdes de carbono, porém a politica para agricultura foi sendo construida. A
gestora 4 também acrescentou que ano passado novas metas de longo prazo ja foram instituidas
para a politica de clima, agora a empresa 4 possui 0 compromisso de reduzir em 50% as emissdes

e de compensar em 50% dando zero como resultado liquido chamado de “zero net”.

“Ano passado, no final do ano, foi langada uma politica do clima. Essa politica do clima
ja determinou novas metas que extrapolam essas do plano 20/20. Para carbono, a gente
ja tem compromissos até 2050, a gente estd falando de reducdo de 50% e compensacéo
de 50%, zero net, o liquido ser zerado na nossa emissdo de carbono. Para 0s outros,
ainda ¢ o plano de 2020” (fala gestora 4, 2016).

4.1.3 Conhecimento das operac0es internas a organizagao

Conhecer como sdo realizadas e como esta sendo o resultado das operagdes industriais é
imprescindivel para reconhecer lacunas ou pontos a serem melhorados (SOUZA, 2012). A
gestora 1 destaca uma lacuna quanto a cadeia de fornecimento da empresa. Segundo ela, a equipe
de meio ambiente ndo esta satisfeita com o procedimento atual para verificar a responsabilidade
socioambiental dos seus fornecedores. Hoje, a empresa aplica um questionario com eles para

saber quais requisitos atendem ou nédo. Por isso, a gestora declara o desejo de se aprofundar na
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gestdo da cadeia de suprimentos “A gente quer se aprofundar nisso. 1sso é uma coisa que a gente
viu que é uma coisa que ndo esta tdo legal assim” (fala gestora 1, 2016).

O gestor 2 destaca 0 monitoramento trimestral dos projetos que sédo implementados. A
reunido trimestral ajuda a avaliar a continuidade ou ndo de um projeto mesmo que ja esteja
implementado, com o intuito de manter a sustentabilidade ambiental da empresa. Esfor¢o que vai
ao encontro de Munck et al. (2013), o gestor 2 cita 0 exemplo do projeto de retirada dos lixos do
banheiro. Nesse projeto, a equipe de meio ambiente pretendia diminuir a quantidade de residuo
solido fazendo o descarte do lixo do banheiro pelo vaso sanitario. Contudo, a equipe observou
que o gasto com &gua aumentou e, diante de uma crise hidrica no estado ndo seria possivel

continuar com esse projeto, voltando os lixos para o banheiro.

“Uma ideia que foi colocada em pratica e depois a gente tirou foi, nés iamos remover o
lixinho do banheiro para as pessoas descartarem o papel higiénico no proprio vaso
sanitario, a gente comecou a implementa essa ideia, depois com essa questdo da crise
hidrica o consumo de 4gua acabou aumentando, o pessoal comegou a dar mais descarga
para descartar o papel. Entdo a gente abortou esse projeto, a gente voltou a descartar no
lixinho. A gente esta mandando para o aterro, sim, mas a gente esta consumindo menos
agua” (fala do gestor 2, 2016).

Segundo Juechter, Fisher e Alford (1998) ter conhecimento apurado da realidade interna
da organizacéo contribui para o desenvolvimento de novas solucées. Foi conhecendo a politica de
certificacdo e seus resultados que a empresa 3 passou a procurar outras iniciativas para mudar a
producdo de sua principal matéria prima, a soja, no Brasil. A gestora 3 explicou que 0 processo
de certificacdo é burocratico e custoso, por isso s € feito por produtores que tem condicdo de
arcar com esse processo. Devido a essa limitacdo, a empresa buscou parcerias que pudessem
levar informacéo sobre a sustentabilidade na producédo de soja. Segundo a gestora 3, a empresa vé

essa iniciativa como capaz de modificar a producédo de soja no pais.

“Na verdade, certificacdo ndo ¢ algo que a empresa acredite que va mudar a produgdo de
soja em todo o pais. A gente acha que isso € um mercado de nicho e poucos produtores
tem condigdo de arcar com um processo de certificagdo que é custoso, ndo s6é com a
implementacdo de melhores praticas, mas também com o processo de certificacdo
mesmo, de auditoria, que € um processo burocratico. Agora existem acgdes que a gente

apoia e implementa que essas, sim, a gente acredita que pode mudar a forma de
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produgdo brasileira. Como por exemplo o programa do soja plus que é um programa que
todo o setor, todas as traders se uniram para investir no processo de melhoria continua
do produtor de soja no Brasil. Tem 0 apoio da Pro soja que é a associacdo dos produtores
de soja do MT. Os produtores gostam muito desse programa, porque a gente leva o
conhecimento até eles. Muitas vezes o produtor ndo cumpre com a lei, esta fazendo
alguma coisa errada por simples falta de conhecimento. Entdo ha alguns anos a gente
tem feito esse programa soja plus, levando principalmente o conhecimento legal até o
produtor para que ele se adeque ao longo do tempo e atenda a esses requisitos legais”
(fala da gestora 3, 2016).

Para conhecer o andamento dos projetos, a gestora 4 evidencia o papel dos comités que
sdo trés: o comité de inovacgdo, o comité de desenvolvimento e o comité de credibilidade. Nesses
comités, ha a participacdo de diretores de diferentes areas e do presidente. Na verdade, a
participacdo de um diretor ou de outro depende da pauta. A gestora cita 0 exemplo do projeto de
reciclagem feito em conjunto com cooperativas de catadores que possui a presenca dos diretores
de pesquisa e desenvolvimento, de empresa e de compras, se fosse outro projeto outros diretores
poderiam compor o comité. Nos comités sdo avaliados 0s processos ja existentes e também

propostas para iniciar novos projetos.
“Nesse comité participam os presidentes das quatro divisbes (general manager) e
participam alguns diretores especificos das areas mais importantes, dependendo da pauta
pode ser que chame um ou outro diretor. A gente também tem outra forma de
gerenciamento que a gente faz para os principais projetos que ja existem. Esse comité de
credibilidade a gente leva temas tanto que ja existem, entdo posicionar, quanto propostas
de coisas novas. Agora para projetos que ja existem a gente tem uma estrutura de
governanca baseada em dois times, entdo, a gente chama de “core time” que sdo os times
do projeto, quem faz a gestdo diaria do projeto, e a gente tem uma estrutura de
governanca chamada “stearing time” que ¢ o corpo diretivo, sdo aquelas pessoas que vao
validar uma estratégia ou outra que vao passar os direcionamentos estratégicos. Por
exemplo, dos projetos de novo ciclo que é de reciclagem, estdo as pessoas de pesquisa e
desenvolvimento, esta a pessoa do industrial, esta o presidente, estd a pessoa de compras,

sempre em nivel de diretor” (fala da gestora 4, 2016).

Para que a empresa 4 conseguisse atingir seus objetivos de longo prazo para a

sustentabilidade, um trabalho com os produtores de leite precisaria ser feito segundo o
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entendimento da gestora 4, idealizadora do projeto. Como a gestora possui informacdes sobre a
emissdo de carbono na producdo de leite, os problemas de escassez dos recursos hidricos e os
problemas com o descumprimento do codigo florestal, a gestora apresentou um projeto para ser
realizado com os produtores de leite ao comité de credibilidade. O projeto foi autorizado e hoje
estd em fase de desenvolvimento do cadastro ambiental rural (CAR) dos produtores ou
consultando se eles ja tiverem. E por meio do cadastro ambiental rural criado pela Lei 12.651/12
que é possivel monitorar o desmatamento de florestas e vegetacdo nativa do Brasil. Por isso, a
gestora 4 precisa ter acesso a essas informagdes para saber quais deles tem a vegetacdo minima

necessaria, quais precisam de reflorestamento e, assim, mapear as areas mais criticas.

“Com os produtores, agora eu estou desenvolvendo o Cadastro Ambiental Rural (CAR)
ou pegando se eles ja tiverem, porque eu quero entender quais deles tem o minimo de
vegetacdo necessaria, ou onde eu preciso reflorestar, qual o tamanho do buraco, se tem

buraco, se ndo tem” (fala da gestora 4, 2016).

4.1.4 Conhecimento da realidade externa a organizagao

Conhecer problemas externos como acidentes gerados por outras empresas do mesmo
setor ou irregularidades praticadas que podem gerar um acidente é uma das sugestdes de Crichton
et al. (2009) para que as empresas sejam resilientes. A empresa 1 ndo possui pratica
institucionalizada para acompanhar acidentes ambientais, segundo a gestora 1 o conhecimento
sobre isso vem através da midia, mas caso haja algum acidente com o transporte dos seus
produtos, a empresa 1 presta toda a assisténcia. J& a empresa 2 participa de um grupo setorial
onde informacdes sobre fiscalizacdo governamental e inadequacBes sdo compartilhadas entre as
empresas. Dessa forma, os integrantes dos grupos conseguem se antecipar aos problemas e

impedir a geracdo de passivos ambientais, como é o caso da empresa 2.

“Existe um grupo entre as empresas de metalurgia aqui da regido. Desde situacdes de
fiscalizagdo “Entdo a tal empresa foi fiscalizada pegaram tal coisa” a gente ja fica

sabendo para se precaver contra isso ai” (fala do gestor 2, 2016).
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J& a empresa 3 mantém um comité interno de salde e seguranca que monitora
informacGes sobre acidentes que aconteceram nas empresas concorrentes. Esse comité, entdo,

analisa os casos para prevenir a empresa 3 de passar por um problema similar no futuro.

“No nosso comité de saude e seguranca, qualquer tipo de acidente ou quase acidente que
acontece no nosso setor, a gente fica sabendo e a gente analisa os casos de acidentes dos
nossos concorrentes para aprender com isso e fazer com que a gente ndo passe pela

mesma situagdo” (fala da gestora 3, 2016).

A empresa 4 possui 0 comité de credibilidade, nele podem ser analisados casos de
acidente que os funcionarios fiquem sabendo, principalmente, por meio de “benchmarking” e,
também, da participacdo nos foruns de sustentabilidade frequentados. Caso, entéo, seja percebido
algum risco apontado por essas fontes de informacdo, o assunto sera levado para o comité de

credibilidade. Mas, ndo ha um responsavel ou uma equipe formal por monitorar essas questdes.

4.2 Capacidade Adaptativa

E necessario haver capacidade adaptativa para que uma organizagdo consiga se adaptar
com facilidade frente as demandas externas e internas. A capacidade adaptativa € composta por
trés pilares, a capacidade de aprender, de decidir e de agir (BETTINI; BROWN; HAAH, 2015).

4.2.1 Capacidade de Aprender

A capacidade de aprender envolve a geracdo de conhecimento por meio do acesso a
informacdo que pode advir de fontes internas da empresa como de fontes externas a empresa
(BETTINI; BROWN; HAAH, 2015).

Foi visto nas empresas pesquisadas que todas elas fazem uso de fontes tanto internas
como externas para angariar informacGes. A empresa 1 utiliza-se de eventos do setor ou da area
de sustentabilidade como fonte externa de informac&o e incentiva a participagdo de sua equipe de
meio ambiente neles.

“A gente participa, até eu que vou as vezes. A nossa associagdo chama associagdo
brasileira dos produtos de higiene e limpeza. E a gente participa das discussfes sim.
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Uma das discussdes é de gestdo ambiental, gestdo de sustentabilidade, gestdo de
residuos. Ndo é uma exigéncia, se a gente nao for, ndo tem prejuizo nenhum, mas a
gente entende a importancia de da nossa opinido, de participar, de aprender boas
praticas. Isso vem dos diretores, dos donos, eles falam isso que a gente tem que ser
participativo, procurar entender. Entdo a gente vai estd nessas reunides vendo as
tendéncias do mercado” (fala gestora 1, 2016).

A empresa 1 participa de um consorcio realizado por uma organizagdo ndo governamental
para obter maiores informagdes sobre a gestdo dos recursos hidricos. Pratica considerada
essencial para a construcdo da resiliéncia segundo Aldunce et al. (2015). No consorcio nédo
governamental chamado “Consorcio Intermunicipal das Bacias dos Rios Piracicaba, Capivari e
Jundiai”, a empresa 1 consegue ampliar seus conhecimentos sobre os recursos hidricos da regido
e, assim, inserir a compreensdo sobre o planejamento e fomento das acGes de recuperacdo de

mananciais.
“A gente participa do consorcio PCJ. Esse consorcio tem reunides, debates, oficinas e
tem as empresas consorciadas. A gente paga uma taxa mensal para ser consorciado e ai a

gente tem acesso as atividades que o consorcio promove” (fala da gestora 1, 2016).

Como fonte de geracdo de conhecimento interna ha a universidade corporativa que esta
oferecendo, atualmente, treinamento para a area de meio ambiente em legislacdo ambiental.
Outra maneira de se angariar informacdes internamente é promovendo a participacdo dos
colaboradores, assim como ressalta Aldunce et al. (2015) a construcdo do conhecimento vinda de
diferentes fontes. A empresa 1 elaborou uma campanha direcionada a todos os colaboradores
com o intuito de conscientiza-los sobre a politica ambiental da empresa. De modo que a
informacao sobre meio ambiente ndo fique restrita a sua equipe ou aos diretores e gerentes.

Através da realizacdo dessa campanha, a equipe de meio ambiente da empresa 1
conseguiu angariar muitas ideias de melhoria das préaticas de sustentabilidade e também ampliar
seus conhecimentos sobre as operacdes da empresa. Segundo a gestora, muitas sugestées vieram
das pessoas que trabalham na area de producdo e sdo elas que mais conhecem as falhas por
trabalharem diariamente com as operacoes.

A gestora 1 cita a ideia que um dos colaboradores teve de reutilizar um efluente gerado
devido ao processo de lubrificagdo das maquinas: “Teve bastante ideia (...)Uma era a reutilizagdo
de um efluente que a gente gerava no processo de lubrificacdo das maquinas e equipamentos,

comprando tipo um filtro, a gente conseguiu reutilizar”. Caso a campanha ndo tivesse sido
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realizada, provavelmente a equipe de meio ambiente ndo estaria atenta a esse reaproveitamento.
Por isso, Bettini, Brown e Haah (2015) ressaltam que conhecer o estado vigente das operacdes
permite a implementacdo de melhorias e descobertas de problemas.

Outro exemplo sobre a capacidade de aprender vem da empresa 2 por meio também de
um projeto continuo denominado “De olhos abertos”, a equipe de meio ambiente consegue
angariar sugestdes de melhoria sobre diferentes aspectos ambientais vindos de diferentes
departamentos. Esse programa funciona da seguinte maneira: filipetas séo deixadas nos diferentes
setores da fabrica para que as pessoas deixem suas sugestdes de melhoria para a area ambiental.
Todos os dias a equipe de meio ambiente recolhe as filipetas preenchidas e avalia as sugestdes e,
assim, decidem qual é possivel implementar.

As universidades também sdo fontes de informacao para a empresa 2. A empresa apoia
pesquisas na area de eficiéncia de processos produtivos e novos produtos, ha a preocupagdo com

a futura escassez do minério de ferro, aléem da reducdo dos custos.

“A gente apoia algumas universidades, a propria Unicamp e Facamp aqui de campinas
S0 que voltada para a parte de producdo. Conforme vai passando os anos a tecnologia vai
cada vez mais evoluindo, por exemplo antigamente o freio pesava 30 Kg, hoje pesa 10
Kg. Entdo com a evolugdo da tecnologia, a gente sempre esta buscando otimizar no
produto também, tirar o peso do material, mudar o tipo de material, mudar a composicdo
do material” (fala do gestor 2, 2016).

A capacidade de aprender da empresa 3 advém, principalmente, de fontes externas a
empresa a partir das estreitas relacdes que possui com entidades da sociedade civil e grandes
clientes. Fonte importante para a construcao da resiliéncia segundo Amaru e Chhetri (2013), pois
geram uma rapidez na revitalizacdo do negdcio.

A empresa 4 possui uma plataforma virtual com acesso global, ou seja, todos os
funcionarios dela podem acessar essa plataforma chamada “Manifesto Voice”. E por meio dessa
plataforma que os funcionarios podem sugerir melhorias nos projetos existentes ou sugerir
projetos totalmente novos. Manter a transparéncia sobre as opera¢des vigentes € uma maneira de
se solucionar problemas existentes e a consulta, dos envolvidos, ajuda na tomada de decisfes
mais assertivas segundo Bettini, Brown e Haah (2015).

A empresa 4 também procura angariar informagdes de fontes externas como por meio do
instituto de pesquisa Ipé e da Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz para entender sobre
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0 impacto da producdo de um produto na biodiversidade. Puente-Rodriguez et al. (2016) apontam

como benéfico a consulta a pesquisadores para a conquista de informag6es melhores.
“Foi uma pesquisa sobre o impacto da producdo do produto na biodiversidade, entdo a
gente olhou para 4 principais coisas (aglcar, morango, leite e fabrica), foi uma pesquisa
que teve varios parceiros, foi uma pesquisa cientifica realmente, teve o instituto ipé
envolvido, depois a gente comecou a olhar mais especificamente para 0 morango,
porque a gente queria entender se a questdo do morango ser com agrotéxico ou ndo a

gente fez em parceria com a Esalq” (fala gestora 4, 2016)

Outra maneira de angariar informacdes externamente € incentivando a participacdo da
secretaria de sustentabilidade nos foruns de sustentabilidade que ja existe. A gestora 4 conta que
busca participar dos foruns de discussdo do Instituto Ethos, Instituto Sempre e Instituto GVC.
Nesses foruns discussdes sobre a sustentabilidade socioambiental sdo realizadas o que ajuda a
empresa 4 a agregar experiéncias das organizagdes ndo governamentais em suas agdes em prol do
meio ambiente e da sociedade. Assim como apontado por Aldunce et al. (2015), que o trabalho
com redes distintas a organizacdo sdo uma fonte de informac6es e conhecimentos que contribuem

na construcao da resiliéncia.

4.2.2 Capacidade de decisdo

A capacidade de decidir vem apds a angariacdo das informacdes internas e externas. As
decisdes precisam aproveitar o conhecimento por meio da geracao de objetivos comuns e planos
de acdo (BETTINI; BROWN; HAAH, 2015). A empresa 1 institucionalizou um comité
socioambiental interno onde diretores de todas as areas da organizacao participam para avaliar se
as decisGes tomadas vao ao encontro dos principios da sustentabilidade. Essa inciativa s6 foi
implementada apos a sugestdo da gerente da gestora 1 na campanha realizada para consultar os

funcionarios quanto a ideias novas para melhorar a gestao da sustentabilidade na empresa.
“Comité socioambiental que ¢ justamente formado por pessoas (diretor de marketing que
tem relagdo com as vendas; diretor industrial ligado a parte operacional; a diretoria de
RH; e a diretoria técnica que cuida das engenharias, da qualidade, do meio ambiente) o

comité avalia a tomada de decisdo voltada para a sustentabilidade” (fala da gestora 1,

2016).
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Dentre as sugestdes de melhoria conseguidas pela campanha “De olhos abertos” da
empresa 2, a ideia de maior destaque e implementada pela equipe do gestor 2 foi a economia
gerada com o descarte de embalagens de produtos quimicos. O gestor 2 descreve que o pessoal da
linha de producdo usava determinado produto quimico que vinha em embalagens muito
pequenas. Entdo, eles sugeriram a compra desse produto em embalagens grandes e a posterior
distribuicdo do produto em quantias menores aos poucos. A decisdo de implementar essa ideia
gerou uma economia de 400 Kg com descarte de embalagens para a empresa.

“O pessoal de uma linha usava um produto quimico que era de uma embalagem
pequenininha assim, eles deram a ideia de comprar uma embalagem maior e ir
segregando o produto aos poucos. Ao invés da gente gerar 500Kg de residuo, a gente

comecou a gerar 100Kg. Isso melhorou” (fala do gestor 2, 2016).

A empresa 3 decidiu implementar o plano de longo prazo para acabar com qualquer tipo
de desmatamento em sua cadeia de producdo de soja. Tal decisdo foi baseada na demanda dos
clientes Europeus, principalmente, que exigem a certificacdo dos grdos que compram e, também,
devido as metas de grandes clientes da empresa que buscam o desmatamento zero. As
associagdes civis também exercem pressdo para uma conduta cada vez mais sustentavel da

empresa 3.
“Nossos clientes também estavam fazendo esse tipo de compromisso, clientes que
consomem nossos produtos no mundo inteiro. A gente precisava também colaborar com
as metas desses clientes. Além disso, existe uma forte pressdo externa da sociedade civil
buscando o desmatamento zero (...) temos muitos clientes que demandam da gente a soja
sustentabilidade, clientes grandes como Unilever, Danone e BRF e a gente procura
atender a esse tipo de demanda também sdo importantes stakeholders para 0 nosso
negdcio aqui no Brasil. Além disso tem também os clientes externos, principalmente, da
Europa que demandam da gente também iniciativas e posturas sustentaveis. E processos
de certificacdo que € uma demanda basicamente da Europa que querem uma garantia de
que a nossa soja cumpre com indicadores que sdo inclusive acima da lei” (fala da gestora
3, 2016).
Entender a necessidade da politica de desmatamento fez com que a empresa 3 adotasse
um plano de longo prazo para o combate do desmatamento em sua cadeia de suprimento,

segundo fala da gestora 3 “Ja era uma demanda global da empresa, ter algumas politicas de
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combate ao desmatamento j& estava sendo discutido internamente a bastante tempo. Entdo a
empresa achou que era 0 momento oportuno de dar esse passo”.

A gestora 4 conta o caso da iniciativa de coleta seletiva implementada no escritério que
foi criticada por uma pessoa na plataforma “Manifesto Voice”, por meio do seu comentario foi
possivel ao grupo responsavel pela implementacdo elaborar agdes de melhoria no projeto. As
acOes incluiram a repaginacdo dos locais de descarte do lixo, e-mails explicativos sobre o que era

ou ndo reciclavel e explicar a separacéo do lixo para a equipe de limpeza.
“Uma das pessoas das divisdes sugeriu que a gente nao estava fazendo aqui no escritorio
comunicacdo efetiva da questdo da coleta seletiva, que estava baguncado e que eles ndo
sabiam para onde iam os materiais. Entdo foi feito todo um plano de comunicacdo, ndo
s0 de comunicacdo email, mas de repaginar os locais onde ficam as lixeiras, colocar o
que vai 0 que ndo vai, teve todo um plano de comunicagdo com a equipe de limpeza para
fazer isso (separacdo do lixo), esse foi um dos pontos que surgiu para o Brasil” (fala

gestora 4, 2016).
Devido a cultura organizacional instigar o pensamento sustentavel nos colaboradores, a

gestora 4 conta que todos sdo livres para compor iniciativas que visem a contribuir para a
sustentabilidade. Duas iniciativas se destacam, a primeira delas é a troca da iluminacdo dos
centros de distribuicdo para lampadas de LED e a segunda é trabalhar com a melhora da
sustentabilidade dos produtores de leite. O projeto das lampadas foi de iniciativa de um
colaborador da area de compras feito em parceria com a gestora 4 que é da area de
sustentabilidade.

Ja o trabalho com os produtores foi de iniciativa da gestora 4, a partir de seus
conhecimentos quanto a alta emissdo de carbono na producdo de leite, a crise hidrica que tende a
tornar-se cada vez mais comum e ao desrespeito ao cddigo florestal, ela percebeu a necessidade
de iniciar um projeto. Apds a elaboracdo da proposta, ela procurou o diretor de compras para
mostrar a proposta e, assim, conseguiu sua validacao.

Esses projetos mostram que 0s conhecimentos angariados tanto internamente quanto
externamente sobre sustentabilidade compdem a construcdo dos planos de acdo implementados

pelos colaboradores, assim como sugere Bettini, Brown e Haah (2015).
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4.2.3 Capacidade de agir

A partir das informacGes angariadas no Consorcio PCJ que empresa 1 € membro, ela
firmou uma parceria com a organizagdo ndo governamental SOS Mata Atlantica. Esse projeto
tem como objetivo monitorar a qualidade da dgua em dezessete estados brasileiros. Outro projeto
financiado em parceria com a SOS Mata Atlantica é o plantio de espécies nativas da Mata
Atlantica, o projeto em 2015 atingiu a marca de 550 mil espécies plantadas nas bacias dos rios
Atibaia e Tieté.

A empresa 2 ndo possui parcerias externas para a conclusdo de seus projetos
socioambientais, até mesmo porque a empresa ndo realiza projetos na area social e todos os
ambientais sdo exclusivamente para a melhoria da fabrica. Foi percebida uma preocupacao maior
com os indicadores ambientais das operagdes e a legislacao.

A pressao de grandes clientes nacionais e compradores europeus fez a empresa 3 tomar a
decisdo de se engajar em um projeto chamado “Moratoria da soja”. Esse projeto ¢ formado pela
Associacdo Brasileira das Industrias de Oleos Vegetais e pela Associagdo Brasileira dos
Exportadores de Cereais e tem como objetivo ndo comercializar ou financiar a producédo de soja

em areas desmatadas do bioma Amaz6nia apos julho de 2006.

“A gente tem a moratoria da soja que acontece ha 10 anos no Brasil que € uma iniciativa
multistakeholders que o setor ajuda com o terceiro setor, com a sociedade civil, com os
produtores rurais para tentar inibir o desmatamento no bioma Amazénia, por conta da
producdo de soja” (fala da gestora 3, 2016).

Manter relagdes estreitas com associagdes civis e clientes fez a empresa 3 implementar
politicas que estdo acima da lei brasileira prevenindo-a de possiveis embargos, multas ou
mudancas na legislacdo que poderiam afetar sua fonte de suprimento. A gestora 3 explica que tais
politicas estdo acima da lei brasileira, porque no Brasil o desmatamento é permitindo por meio de
licencas. Reforcando os pensamentos de Burnard e Bhamra (2011) quanto a resiliéncia para a
sustentabilidade. Os autores afirmam que a resiliéncia ajuda na construcdo de uma organizacao
proativa que se prepara antecipadamente contra as ameagas.

A empresa 3 também possui acordos com o ministério publico federal que a impede de
comprar matéria prima de determinados produtores: “A gente tem uma série de critérios que

foram acordados setorialmente com o ministério publico federal que nos impede de comprar de
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certos produtores”. A empresa, na busca pela sustentabilidade, implementou também projetos em
parceria com universidades para que o produtor rural receba instrucdo sobre as melhores praticas
socioambientais. A gestora 3 conta sobre o projeto realizado em parceria com a Universidade
Federal de Vigosa onde alunos foram selecionados para visitar propriedades rurais da regido e
elaborar um diagndstico das falhas socioambientais.

“No estado de minas que foi onde a gente mais se envolveu, a gente fez uma parceria
muito forte com a universidade federal de vicosa. Os alunos foram convidados a
participar de um evento sobre o programa e ai eles se candidataram para fazer parte do
programa, nés escolhemos 15 alunos que foram direcionados para fazendas de MG onde
ficaram por cerca de 10 dias aplicando um diagnéstico socioambiental naquelas fazendas

e ao final desse processo, mostrando pontos de melhoria e o que fazer para melhorar”

(fala da gestora 3, 2016).

A empresa 4 também possui grande capacidade de mobilizacdo de agentes externos para
conseguir alcancar seus objetivos internos de sustentabilidade socioambiental. Para a gestora 4, a
palavra que simboliza a capacidade de agir € a co-criacdo, porque as expertises da empresa 4 € as
das Organizagbes ndo Governamentais sdo unidas para a concretizacdo dos projetos

socioambientais.
“A gente entende que faz mais sentido tanto em termos de impacto de longo prazo
guanto em termos de conexdo com o negdcio que a gente trabalhe com essas ONGs nédo
necessariamente apoiando ou financiando um trabalho da ONG, mas co-criando, co-
criacdo é uma palavra que a gente usa muito, juntar as expertises que a empresa tem
como negdcio em sua cadeia de valor com o que essa ONG tem no seu trabalho diario,
juntar essas duas coisas para criar uma coisa maior, essas parcerias sdo sempre longo

prazo” (fala gestora 4, 2016).
A empresa 4 trabalha com duas ONGs, uma é a Alianca Empreendedora e outra é a

Visdo Mundial, em ambas é desenvolvido o projeto de Distribuicdo Inclusiva que é a venda de
iogurte porta a porta por meio do empoderamento feminino. Esse projeto estd dentro do escopo
de inovacdo social da empresa 4. Um projeto com core ambiental € o Novo Ciclo. Esse projeto é
desenvolvido em parceria com uma cooperativa de catadores de lixo. A empresa 4 forma essas
cooperativas e as insere dentro de uma rede de industrias de reciclagem garantindo, assim, que 0s
seus produtos sejam reciclados no final do seu ciclo. Esse projeto estd dentro do plano de

sustentabilidade de longo prazo, especificamente do eixo embalagem.
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A empresa 4 possui esse projeto em 23 municipios brasileiros e possui termos de
compromissos assinados por prefeitos que se comprometem com a execucdo da coleta seletiva.
Além das cooperativas criadas nesses municipios, foi implantado um féorum do lixo nas cidades
participantes com a presenca de governantes, instituicdes locais e sociedade civil a fim de discutir
0 tratamento de residuos da cidade.

“Tem no caso de reciclagem, a gente atua em 23 municipios nesse projeto novo ciclo, e a
gente atua além da formacédo das cooperativas, a gente atua com o fortalecimento da
coleta seletiva na cidade o que exige que tenha parceria da prefeitura. Inclusive, a gente
2 ou 3 anos atras, a gente assinou termos de compromisso com os prefeitos da época, de
que eles teriam um compromisso com a gente de executar a coleta seletiva. E além do
termo de compromisso, a gente criou nessas cidades todas, um férum do lixo que tem
presenca do governo, presenca de outras instituicdes locais, pode ter presenca da
sociedade civil que é justamente para ir tracando o tratamento de residuos dessas
cidades” (fala gestora 4, 2016).

4.3 Coesao

Conseguir que a equipe interna trabalhe em busca da sustentabilidade, elaborando novos
projetos socioambientais ou buscando o aperfeicoamento dos indices ambientais exige que 0s
lideres demonstrem, primeiro, compromisso com a sustentabilidade. Através do comportamento
dos lideres, os colaboradores entendem como devem agir (SCHNEIDER; GUNNARSON;
NILES-JOLLY, 1994).

Nos discursos das empresas 1 e 2 ficou clara a importancia do envolvimento da lideranca
com as questdes sustentaveis. A empresa 1 € uma empresa familiar e, apesar de ser de grande
porte com cerca de sete mil funcionarios, os donos estdo sempre presentes na empresa. A gestora
1 relata que por eles terem crescido dentro da organizacdo, eles a conhecem muito bem até

mesmo de modo técnico 0 que impressiona a gestora como retrata a fala abaixo:
“Os nossos diretores e os donos sdo bem envolvidos nas questfes ambientais tanto que
assim d& para vocé discutir tecnicamente com ele. A gente tava com um problema na
estacdo, o dono estava passando perto e disse: “faz isso, e aquilo”. Eu fiquei de boca
aberta com ele. Eles cresceram nas empresas e conhecem tudo, eles sdo bem envolvidos”
(fala da gestora 1, 2016).

50



No discurso do gestor 2 também aparece a importancia dos lideres valorizarem a

sustentabilidade em suas decisdes e, assim, dar suporte para que a equipe de meio ambiente

continue realizando um trabalho cada vez melhor nessa area. O gestor 2 conta sobre um episodio

no qual a alta administragdo procurou se informar com a equipe de meio ambiente antes de se

decidir se utilizaria determinada tinta nos freios ou ndo. Como a equipe orientou por ndo utilizar a

tinta, os lideres acompanharam a decis&o.

“Entdo a alta administragdo preocupa com isso também. Entdo vou dar um exemplo, a
gente pegou um produto novo que é o freio do HB20 que é um carro da Hyundai e esse é
um projeto que estd em fase de “try out” que € colocar o produto para comecar a rodar
na linha. Entdo tem uma série de testes que ele tem que fazer. Por exemplo, hoje a gente
faz o freio do Etios e do Corolla também e o freio é pintado com uma tinta a base de
agua, entdo essa tinta ndo tem nenhum problema para 0 meio ambiente, para as pessoas,
¢ uma tinta correta para o0 uso. SO que ndo estou conseguindo usar essa tinta no freio do
HB20, esta apresentando um erro esta dando falha na peca, esta dando alguns problemas.
Na india, por exemplo, eles usam tinta que é a base de benzeno e xileno, produtos
altamente cancerigenos e proibidos no Brasil. Entdo a alta diretoria antes de colocar para
rodar esse produto, eles questionam para a gente se esse produto pode rodar no Brasil ou
ndo. Entdo a gente fala que esse produto ndo pode rodar no Brasil, porque € proibido,
tem uma série de restricbes, entdo ndo vai rodar. A alta administracdo compra essa ideia
também” (fala do gestor 2, 2016).

Outro exemplo que vém da lideranca, dessa vez intermediaria, é a politica de diariamente

conversar sobre meio ambiente e seguranca. A equipe de meio ambiente € responsavel por

desenvolver uma cartilha mensalmente que sera lida diariamente pelos lideres da area junto com

seus subordinados. Essa cartilha possui um tema diferente por dia sobre seguranca do trabalho e

meio ambiente.

“Nos temos algumas ferramentas, a mais simples chama DDSMA (dialogo diario de
seguranca e meio ambiente). Todo final de més, nés preparamos uma cartilha, todo dia
com um tema diferente tanto de seguranca do trabalho quanto de meio ambiente e todo
dia antes de comecar o turno de trabalho seja no primeiro, segundo ou terceiro turno. O
lider da &rea, as pessoas da &rea, eles veem esse DDSMA para que todos eles tenham
interesse, coisa de 15 ou 10 minutos para que todos tenham um treinamento diério de

seguranca e meio ambiente, é um didlogo mesmo” (fala do gestor 2, 2016).

A empresa 3 possui a sustentabilidade modo bastante institucionalizado dentro da

empresa. Isso demonstra que os valores da sustentabilidade ja foram aderidos na gestdo da

empresa e conta com a lealdade (ALEXANDRE, 2002) dos gestores corporativos responsaveis
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pela sustentabilidade na compra da matéria prima, nas fabricas e no ciclo de vida do produto
(6leo).

A coesdo também pode ser construida por meio da cultura organizacional que segundo
Freitas (1991) é um mecanismo de controle extremamente sofisticado, pois busca dirigir o
comportamento de seus colaboradores com a construgcdo de valores, crengas e pressupostos
convenientes para a organizacao alcancar seus resultados.

A cultura da empresa 4 tem o papel de inserir a sustentabilidade em seus colaboradores.
Segundo a gestora 4, a sustentabilidade esta presente na histéria sendo que o primeiro presidente
da empresa reforcava a ideia de que ndo podia se importar, apenas, com o que acontecia dos
portbes da fabrica para dentro, era preciso pensar além. Seu sucessor declarou que uma empresa
ndo sobrevive em um deserto de recursos e de pessoas. O atual presidente reforgcou essa questéo
do projeto duplo constituido por envolver aspectos sociais e ambientais em todos 0s processos

organizacionais e em toda a cadeia de valor.

“A empresa quando foi criada, ela teve trés presidentes até agora mundialmente, ela é
uma empresa francesa e ai la traz quando ela foi criada, o primeiro presidente dela que
foi 0 Antonie Rebeu, ele criou a empresa falando que a empresa tinha um projeto duplo
que é trazer retorno para 0 negécio, é uma empresa, trazer lucro, a0 mesmo tempo
garantir o seu papel diante da sociedade. Ao longo dos anos isso sempre foi presente e
ele deu um discurso em 1974 em um encontro de sindicatos na Franca e ele falou que a
empresa ndo pode se importar s6 com o que acontece do portdo da fabrica para dentro,
que a gente também tinha que olhar para o que acontece além dos port8es da fabrica e
além das portas do escritorio. Depois o filho dele que assumiu a presidéncia e o filho
dele também deu um outro discurso importante que falava que uma empresa néao
sobrevive em um deserto e ele quis dizer um deserto com relagéo & recursos naturais,
meio ambiente, e deserto social também. E agora recentemente em 2014, a gente teve
um novo presidente assumindo e ele reforgou essa questdo do projeto duplo” (fala da
gestora 4, 2016).

Quando um funcionario entra na empresa 4, ele passa por um processo de integracdo e de
imersdo na cultura e nos principais pontos de sustentabilidade valorizados pela empresa. A
cultura é considerada um norte interno para que os colaboradores pensem em como melhorar
continuamente a sustentabilidade interna, como o proprio discurso da gestora 4 demonstra: “a

gente acredita que isso (sustentabilidade) faz parte do dia a dia, muito mais do que
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conceitualmente, a gente acredita na sustentabilidade ao longo de toda nossa cadeia de valor,

todos os processos que a gente faz”.
4.4 Eco eficiéncia

Em todas as industrias foi constatada a realizacdo de préticas eco eficientes em suas
plantas fabris. A empresa 1 é do setor quimico, do ramo de produtos de limpeza, entdo grande
parte de seus produtos sdo a base de dgua. Por causa disso, a empresa possui muitas acdes para a
otimizacdo no uso da dgua. Segundo a gestora 1, a empresa fez recentemente uma estacdo de
tratamento para tratar o lodo gerado pela estacdo de tratamento comum e, assim, conseguir
aproveitar a agua que restava nesse lodo. Outra acdo em prol do aproveitamento da agua é a

captacdo da agua da chuva e reutilizacao do efluente tratado nos processos produtivos.

“A gente capta a agua do rio, a gente utiliza pogos artesianos, faz a reutilizacdo de todo o
efluente que gera, a gente ndo lanca no rio, a gente faz o reuso (...)a gente tem o sistema
de captacdo de &gua da chuva e reutilizacdo também, é mais uma fonte. Entdo a gente
tem as estacfes de tratamento. A gente trata esse efluente de esgoto industrial ou
domeéstico e depois trata de novo para que ele atenda as qualidades para incorporar no
processo. Entdo, a gente investiu 800 mil em uma estagdo que além de tratar a 4gua de
reuso, essa estacao trata o lodo. O lodo é um barrinho com &gua e a gente viu que tinha
muita agua boa nesse lodo. A gente fez uma estacdo para desidratar esse lodo e reutiliza
ainda essa agua. Essa agua de lodo ia para o aterro” (fala da gestora 1, 2016).

Além do comprometimento com o uso eficiente da agua, a empresa 1 também
acompanha os gases geradores de efeito estufa, a geracédo de residuos, a geracdo de efluentes, e o
respeito as leis ambientais. Dentre esses indicadores, sO o inventario de gases de efeito estufa é
anual, as demais préaticas sdo acompanhadas mensalmente pela equipe de meio ambiente que

segundo a gestora 1 é composta por quarenta pessoas.

“A gente faz monitoramento de gases do efeito estufa, a gente faz anual, o inventario de
gases de efeito estufa. Tem alguns indicadores que a gente controla mensalmente, por
exemplo, consumo de &gua, geracdo de residuos, geracdo de efluente, o consumo de
dgua da chuva que a gente tem o sistema de captacdo de dgua da chuva e reutilizacdo
também, é mais uma fonte. A gente faz também um monitoramento mensal das leis
ambientais que sdo aplicéveis a no6s, quanto a gente ta atendendo, isso tudo é mensal”
(fala da gestora 1, 2016).
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Estar de acordo com a legislacdo € item béasico para a empresa 1, a gestora 1 conta que
todas as regras possiveis sobre legislacdo ambiental procuram ser observadas. Cita, por exemplo,
a armazenagem de residuos que precisa ser mantida em local coberto e impermeével. Essa seria a
armazenagem feita dentro das instalacGes da empresa, mas as prestadoras de servico que realizam
0 descarte de residuos da empresa 1 também sdo monitoradas quanto a realizacdo ou ndo de

praticas ilicitas.

“A gente armazena residuos de acordo com a legislagdo em local coberto, impermeavel,
todas as regrinhas possiveis, a gente tem um controle da destinacéo de residuos. A gente
s0 manda residuo para tratamento ou reciclagem em empresa licenciada para ter certeza

de que ela ndo participa de nenhuma prética ilicita” (fala da gestora 1, 2016).

A empresa 2 possui cinco objetivos ambientais em relagdo a eco eficiéncia, sendo a
reducdo do consumo de energia elétrica, a reducdo de emissdes de efluentes, reducédo de geracdo
de residuos, reducdo da destinacdo de residuos para o aterro sanitario e a reducdo no consumo de
agua. Esses objetivos constituem o programa interno chamado “Programa de Gestdo Ambiental”
que € um dos requisitos da norma 14001.

“Nos temos um programa chamado PGA que € Programa de Gestdo Ambiental que é um
dos requisitos para a norma 140001. Nele fazemos o controle de consumo de energia,
gestdo de residuos sélidos, consumo de &gua, aplicagdo de requisitos legais, toda parte

de consumo de matéria prima, produtos quimicos para tudo isso tem um controle

diferente e além disso tem o controle também de areas contaminadas” (fala do gestor 2,
2016).

Preencher os aspectos legais é outro objetivo da empresa 2, uma situacdo recente sobre
0 uso ou ndo de um produto foi utilizada pelo gestor 2 para ilustrar quanto a equipe de meio
ambiente estd atenta as normas brasileiras. Segundo o gestor 2, a empresa acabou de iniciar a
producdo de um novo produto. Esse novo produto estava dando alguns problemas, pois a tinta a
base de agua utilizada para seu tingimento ndo estava tendo aderéncia. No entanto, esse mesmo
produto é produzido na India onde uma tinta a base de benzeno e xileno é utilizada para tingi-lo.

Os diretores souberam dessa informacdo sobre a producdo indiana e antes de tomar
qualquer decisé@o sobre qual tinta seria utilizada no Brasil entraram em contato com a equipe de
meio ambiente. Esta, por sua vez, explicou aos diretores que a tinta a base de benzeno e xileno é

proibida pela legislagéo brasileira, devido seu poder cancerigeno.
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“A gente pegou um produto novo (...) Na India, por exemplo, eles usam tinta que € a
base de benzeno e xileno, produtos altamente cancerigenos e proibidos no Brasil. Entdo
a alta diretoria antes de colocar para rodar esse produto, eles questionam para a gente se
esse produto pode rodar no Brasil ou ndo. Entdo a gente fala que esse produto ndo pode
rodar no Brasil, porque é proibido, tem uma série de restrigdes, entio ndo vai rodar”
(fala do gestor 2, 2016).

Outro exemplo de cumprimento legal pela empresa 2 é a administracdo do passivo
ambiental da empresa. Segundo a Lei 6.938/81 da Politica Nacional do Meio Ambiente, o
poluidor é responsavel por reparar os danos causados ao meio ambiente independentemente da
existéncia de culpa. Por isso, mesmo que a empresa ja tenha tido quatro grupos distintos de
proprietarios, a administracdo do passivo ambiental é continua. Segundo o gestor 2, houve
contaminacdo do lencol freatico. Ser eco eficiente também significa respeitar as legislactes e
regulamentacfes ambientais adequando produtos, servigos e processos (CELLA-DE-OLIVEIRA;
MUNCK, 2014).

Reutilizacdo de subproduto no processo produtivo € outra acdo eco eficiente feita pela
empresa 2. Durante o processo de usinagem do material bruto, ha a liberacéo de cavaco que é pé
de ferro. Esse material fica preso no sistema de aspersdo da empresa e € reutilizado no processo

de fundicdo, onde o cavaco é incorporado em uma liga metalica para compor o produto final.

“Por exemplo nesse processo de usinagem que a gente faz, esse cavaco que é gerado a
gente devolve ele para a fundi¢do. A fundicdo derrete de novo, faz a peca e volta para
gente. Servigo de usinagem trata do produto bruto, primeiro tratando-o e deixando liso e
isso gera o cavaco que é reutilizado. N&o que aquele cavaco vai virar uma pega depois,
aquele cavaco vai ser incorporado em uma liga metalica e vai voltar para a gente depois.
E esse o fluxo do produto” (fala do gestor 2, 2016).

Os principios eco eficientes procuram diminuir os efeitos danosos ao ar, ao solo e a
agua que as operacdes empresariais causam (PAPADOPOULQOS; GIAMA, 2007). Por isso, a
gestora 3 ressaltou a politica de monitoramento de emissdes de gas carbénico. Com o intuito de
diminuir as emissbes de gas carbbnico, a empresa adotou como matéria prima para secagem da
soja 0 cavaco ao invés do gas natural e o controle das emissbes também € feito no processo de
moagem da soja. A contabilidade sobre o quanto a empresa deixou de emitir segue uma

metodologia calculada por uma filial na Europa.
“A gente usa cavaco, na secagem da soja. S3o lascas de madeira, a gente ndo usa gas na
secagem da soja, por isso tem um saving (nivel de baixa emissdo) de CO2 tdo forte
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comparado a outros paises no mundo. Nas nossas plantas de moagem de soja a gente
também tem essa medida. A gente tem uma metodologia, a gente passa todos os dados
para os nossos colegas da filial Europa e eles fazem toda a contabilidade disso” (fala da

gestora 3, 2016).

A empresa 4 também destacou o uso de fontes renovaveis de energia nas plantas
industriais tanto do Brasil quanto fora do pais. Com o objetivo de reduzir o consumo de energia
que entram no pilar “clima” do plano de sustentabilidade, a empresa implantou caldeira a
biomassa substituindo a antiga que usava 6leo combustivel. Nas outras plantas mundiais, 0s

gestores substituiram por fontes de energia edlica e solar.

“Posso dar o exemplo daqui do Brasil, a gente tem duas plantas, uma em Pocos de caldas
e outra em Maracanad, e na planta de pogos responsavel por 90% do nosso volume, foi
implantada uma caldeira biomassa, ndo é para geracdo de energia elétrica, a gente usava
uma caldeira a base de 6leo combustivel, tem algumas outras plantas no mundo que
substituiram por energia e6lica, tem uma outra que usa energia solar” (fala da gestora 4,
2016).

Quando se trata da utilizacdo de materiais reciclados, a empresa 4 tem restricdes legais
até mesmo para conseguir utilizar produtos ndo reciclados em seus produtos, devido ao fato de
ser do ramo alimenticio. Por isso, a empresa utiliza papel e papeldo reciclados, mas ndo plastico

reciclado para embalar seus produtos.
“A indUstria alimenticia a gente tem um impasse muito grande que é a segurancga
alimentar, a gente tem que ter varias liberacdes e certificados antes de conseguir usar um
material plastico, por exemplo, em uma embalagem nossa. Papeldo sim, papel sim (usam

produtos reciclados), 0s outros materiais ainda ndo” (fala da gestora 4, 2016).

Ac0Oes especificas de meio ambiente como gestdo de efluentes, gestdo de residuos,
gestdo de emissbes, acidentes ambientais e licencas ambientais sdo de responsabilidade dos

gestores das plantas fabris.

“Para as fabricas eu sempre tenho uma pessoa que é gerente de meio ambiente que olha
para a parte de meio ambiente operacional, gestdo de efluentes, gestdo de residuos, de
emissdes, acidentes ambientais, licengas ambientais, isso fica sempre no escopo desse

gerente de meio ambiente da planta da fabrica” (fala da gestora 4, 2016)

Quadro 4 — Praticas eco eficientes realizadas pelas empresas pesquisadas.
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Praticas eco

.. L Empresa 1
eficientes/Industrias P

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Otimizagé&o no uso da
agua.

Otimizag&o no consumo
da energia

Controle de emissdes de
gases de efeito estufa

Uso de materiais
reciclados.

Reciclagem ou reutilizagéo
de subprodutos

Utiliza fontes de energia
renovaveis

Preenchimento das
demandas ambientais de
leis, regulamentacdes e do
mercado

Fonte: elaborado pela autora, 2016.

4.5 Conclusoes fase 1

Esta primeira fase da pesquisa teve como objetivo identificar como 0s componentes da

resiliéncia para a sustentabilidade se apresentam na realidade das organizacfes pesquisadas. Por

isso, as entrevistas com 0s gestores de sustentabilidade ou meio ambiente buscaram entender

como os componentes dos construtos “diversidade de estratégias”, “capacidade adaptativa”,

“coesdon” e “eco eficiéncia” se apresentam na realidade das organizagdes. O primeiro construto

da resiliéncia para a sustentabilidade é composto pela realizacdo de planos de longo prazo,

atualizacdo e revisdo dos planos, conhecimento das operacfes internas e conhecimento da

realidade externa a organizacao.

Segundo as informagGes adquiridas nas entrevistas, os planos de longo prazo das

empresas iniciaram ha no méximo seis anos atrds com o intuito de implementar agdes que
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ajudem na preservacdo das matas e também no reflorestamento de areas desmatadas. Objetivos
ligados diretamente com o abatimento das emissdes de carbono e preservacao das nascentes de
agua. Destaque para as empresas multinacionais (3 e 4), pois, apenas, elas possuem planos de
longo prazo para a sustentabilidade. A realizacdo recente dos planos de longo prazo para a
sustentabilidade sugere que um novo processo de elaboracdo foi introduzido com o objetivo de
viabilizar a estratégia da sustentabilidade. Sendo assim, os planos de longo prazo para a
sustentabilidade podem ser considerados recursos organizacionais capazes de contribuir para
uma capacidade sustentavel da empresa (GABLER; RICHEY; RAPP, 2015).

Outra acdo resiliente é a atualizacdo desses planos, por meio da revisdo das metas e
objetivos antes determinados. Porem, os planos se mostraram de implementacdo recente e,
apenas a empresa 4 realizou atualizacdo, no sentido de melhor definir objetivos anteriormente
sem metas para atingir. Essa agéo resiliente encontra-se dentro dos recursos tecnologicos da eco
capacidade definida por Gabler, Richey e Rapp (2015). Segundo os autores, faz parte da eco
capacidade a utilizacdo de recursos para avaliar o desempenho das acdes. Desse modo, a
atualizacdo € uma maneira de avaliar se o plano instituido continua, com o passar dos anos,
coerente com as necessidades de preservacdo do meio ambiente para a empresa e para 0 mundo.

A avaliacdo de desempenho, também, se encontra nas operacdes diarias
(HOLLNAGEL, 2011) por meio do dialogo com pessoas da mesma area ou areas e hierarquias
distintas e reunibes quinzenais, mensais ou trimestrais. Todas as organizacfes pesquisadas
mostraram estar abertas para receber sugestdes de melhorias em suas operagdes por todos 0s
funcionarios. Essa pratica é vista por Ayuso, Rodriguez e Ricart (2006) como a capacidade de
dialogar com stakeholders para alcancar a inovacao sustentavel.

Conhecer a realidade externa é outra acdo da resiliéncia, principalmente quanto ao
mapeamento de incidentes histdricos causados por empresas do mesmo setor ou de outros com o
intuito de impedir que acontecam na empresa. As empresas 1, 2 e 4 adquirem esse tipo de
informacdo por meio de benchmarking com outras pessoas de outras empresas, em eventos do
setor, ou pela participacdo em foruns e associacdes do setor, até mesmo a midia é utilizada para
ficar sabendo sobre essas informacGes. Esse Benchmarking de estratégias efetuado pelas
empresas € um recurso organizacional favoravel na construcdo da eco capacidade segundo

Gabler, Richey e Rapp (2015).
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Bettini, Brown e Haan (2015) afirmam que a aprendizagem esta relacionada com o
nivel de acesso a informagdo que se tem. Entdo, melhorar o acesso a informacdo € o que
contribui para a aprendizagem organizacional e para a resiliéncia, segundo Xu, Marinova e Guo
(2015). A realizagdo de treinamentos continuos, campanhas internas que visam a participacao
dos colaboradores e uso de plataformas virtuais de acesso global para apontar melhorias sdo
meios de angariar informacGes nas organizagOes pesquisadas. Oferecer treinamento aos
funcionarios sobre o tema da sustentabilidade é um recurso organizacional que contribui para a
construcdo de eco capacidade na empresa (GABLER; RICHEY; RAPP, 2015).

Quando se trata de fontes externas de informacgdo os principais meios sdo eventos de
instituicbes, foruns de discussdo, associacdes, universidades e grandes clientes. Envolvimento
com universidades e institutos de pesquisa configuraram-se como fontes de informacdo nas
empresas 2, 3 e 4 com o intuito de descobrirem novos processos industriais para aumento da
eficiéncia ou reducdo do impacto na natureza, assim como sugere Puente-Rodriguez et al.
(2016). Manter relacGes estreitas com clientes € uma importante fonte de informagdo para a
industria 3, pois atraves desse relacionamento ela consegue acompanhar as demandas de
sustentabilidade exigidas por eles, melhorando também sua cadeia de valor, confirmando Amaru
e Chhetri (2013) e Campos (2016) que acreditam que esse tipo de relacionamento gera
revitalizacao para o negocio.

Todas essas fontes de informacédo contribuiram para que as empresas decidissem sobre
questdes a serem melhoradas quanto a sustentabilidade. As inddstrias implementaram comité
socioambiental, adotaram planos de longo prazo e melhoraram operacGes 0 que demonstra a
capacidade de incorporar o conhecimento vindo dos stakeholders em seus processos e estratégias
para, assim, inova-los para a sustentabilidade (AYUSO; RODRIGUEZ; RICART, 2006).

As capacidades empreendedoras do topo administrativo (TEECE, 2007) que sao
recursos humanos essenciais para a resiliéncia sustentavel das organizacdes foram vistas por
meio das parcerias e aliancas realizadas com agentes importantes para o cumprimento dos
objetivos de longo prazo, uma das agdes para a resiliéncia (MCCANN; SELSKY; LEE, 2009;
BETTINI; BROWN; HAAN, 2015). Foi visto parcerias com organiza¢fes ndo governamentais
nas industrias 1, 3 e 4, parcerias governamentais nas industrias 3 e 4, e parcerias com
universidade apenas na industria 3.
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Desenvolver a coesdo entre 0s membros da organizacdo € uma acgdo resiliente, pois,
segundo, McCann, Selsky e Lee (2009) o compartilhamento dos valores gera o
comprometimento, elemento essencial para a resiliéncia organizacional. O comportamento do
lider concretiza os valores subjetivos e oferece aos membros organizacionais um exemplo de
como agir e pensar dentro da organizacdo (SCHNEIDER; GUNNARSON; NILES-JOLLY,
1994). Os comportamentos dos lideres foram relatados pelos gestores 1, 2 e 4 como modelos de
atuacdo e pensar organizacionais. A empresa 4, especificamente, demonstrou uma forte cultura
organizacional com valores e principios sustentaveis enraizados no dia a dia de todos os
colaboradores e que incentiva os funcionarios a sempre procurar maneiras de melhorar a
sustentabilidade da empresa. Caracteristicas como comprometimento dos gerentes, diretores e
presidente com as questdes ambientais e senso compartilhado entre os membros sobre os
beneficios das atividades sustentaveis fazem parte da construcdo da capacidade sustentavel dos
recursos humanos (GABLER; RICHEY; RAPP, 2015).

Quanto aos aspectos eco eficientes implementados pelas empresas, houve grande
preocupacdo com a otimizagdo no uso da agua e da energia, principalmente, pela economia de
energia estar relacionada com o fator emissdes. A¢des consideradas eco eficientes para Munck,
Dias e Borim-de-Souza (2012) e Papadopoulos e Giama (2007). A segunda maior preocupacgéo
vista pelo discurso dos gestores € com o preenchimento das demandas legais. Algumas ac¢Ges eco
eficientes ndo sdo implementadas por questfes legais. O exemplo vem da empresa 4 que por ser
do ramo alimenticio, utilizar embalagens recicladas em seus produtos pode comprometer as
regras de seguranca alimentar estipuladas pelos 6rgdos reguladores. Respeitar as legislacdes e
regulamentacbes é uma acdo eco eficiente segundo Cella-de-oliveira e Munck (2014). Esses
recursos proveem informacgdes aos colaboradores sobre 0 andamento dos processos sustentaveis
implementados e ajudam a construir eco capacidade nas organiza¢fes de acordo com Glaber,
Richey e Rapp (2015). Sob uma perspectiva ativa tudo leva a crer que essas acGes gerem
capacidades que suportem a sustentabilidade organizacional continuamente por meio da
resiliéncia.

Figura 12 — Os componentes da resiliéncia na realidade das organizacdes.
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Fonte: elaborado pela autora, 2016.

4.6 Fase 2: contribuicdo da resiliéncia para a sustentabilidade.

A pergunta de abertura das discussdes no grupo de foco foi: como a resiliéncia pode
contribuir com a sustentabilidade organizacional?

Essa pergunta foi projetada para que 0s pesquisadores iniciassem seu raciocinio sobre a
tematica de resiliéncia para a sustentabilidade. O primeiro comentério defende que a manutencao
da sustentabilidade € dificil, pois novas necessidades surgem, o tempo todo, do ambiente, de
modo que a resiliéncia se faz essencial para a necessidade de renovagéo e readaptacdo nos novos
contextos.

A fala a seguir ja identifica a contribuicdo da resiliéncia de duas maneiras, a primeira

por ser capaz de preservar a sustentabilidade mesmo com a pressdo pelo lucro, e a segunda
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contribuicdo é a adaptacdo, a busca por novas formas. O participante ressalta que ndo ha um
conceito definido do que € ser sustentavel, para ele a sustentabilidade é um conceito parecido
com a qualidade total, h4 continuidade na busca por melhoras.

“Entdo a resiliéncia atua nesse sentido de manter a empresa sustentavel, apesar de outras
pressdes e no sentido de adaptacao, é no sentido de ela (a empresa) buscar novas formas.
Na verdade, ndo tem um conceito muito fechado de sustentavel é uma coisa que esta
sempre querendo melhorar que nem qualidade total, ndo tem chegamos 1a” (fala do
pesquisador 1).

Apods essas duas tentativas de definir como a resiliéncia contribui, o grupo discutiu
sobre a necessidade de mudar as pessoas que formam a organizacdo, ja que sdo elas as
responsaveis por agir em prol da sustentabilidade. Segundo uma das participantes, a
sustentabilidade traz uma mudanca de paradigma e que uma de suas bases é a cultura. Cultura,
esta, intrinseca a cada pessoa e, para a pesquisadora, essa € a parte mais dificil de ser modificada.
Os participantes lembram-se, nesse momento, de episddios como crise hidrica e energética
sofridas por toda a populagéo brasileira, porém esses momentos ndo foram suficientes para mudar
comportamentos ndo sustentaveis, como a utilizacdo de adgua limpa e potavel para lavar calgadas
ou 0 uso de energia consciente em casa, “a gente também ja teve de energia, lembra do apagéo,

Vé se hoje alguém lembra disso e economiza energia” (fala da pesquisadora 2).

“A sustentabilidade traz uma mudanca de paradigma e uma das bases dessa mudanca é a
cultura e ai entra no que cada pessoa tem como cultura e que é a parte mais dificil de
mudar, para a pessoa ter essa consciéncia do que é sustentavel, como que eu vou buscar
ser sustentavel no meu dia a dia para isso conseguir atingir a empresa como um todo,
mas primeiro a pessoa em si, tem que identificar o que é sustentabilidade no dia a dia
dela (...) aresiliéncia é um processo, a gente ja passou por crise hidrica, e mesmo assim
tem gente lavando calgada, a gente ja teve a dor, também essa questdo do abastecimento

de 4gua, energia” (fala pesquisadora 4).

As falas dos pesquisadores vao ao encontro dos pesquisadores utilizados na literatura,
pois segundo Fiksel et al. (2013) manter a sustentabilidade no longo prazo é um desafio
necessario de ser encarado, se a organizacdo realmente quiser ser sustentavel. Desenvolver essa
capacidade de adaptagéo requer capital humano qualificado, no sentido de conseguirem gerar
ideias aplicaveis para a implementacdo de novas agdes sustentaveis em produtos e em processos

62



(DERVITSIOTIS, 2003; LAMPEL; BHALLA; JHA, 2014; SCHRETTLE et al., 2014). A fala da
pesquisadora 4 abaixo pode ilustrar o que Teixeira e Werther (2013) acreditam como principal
caracteristica da resiliéncia: geracdo de competéncias que dao suporte a inovacao.

“Acaba entrando muito também, essa parte de competéncias, porque quem faz a
organizacdo, no final, sdo as pessoas, se as pessoas ndo tém a capacidade de resiliéncia

para vocé implantar o que é a sustentabilidade, ndo funciona” (fala da pesquisadora 4).

4.7 Praticas da resiliéncia para renovar a sustentabilidade.

Apo0s o debate sobre a contribuicdo da resiliéncia, os pesquisadores foram incitados a
discutir quais bases forneceriam melhor entendimento as organiza¢Ges para construirem seus
planos de sustentabilidade de longo prazo. Os autores da literatura como Linnenluecke e Griffiths
(2010) e O’Connel ¢ Hou (2015) defendem que as empresas precisam pensar em cOmo seréo
afetadas pelas mudangas climaticas e incluir em seus planos de longo prazo agdes que visam
amenizar esses impactos futuros.

Contudo, os comentarios dos pesquisadores ndao foram favoraveis a construgdo dos
planos de longo prazo consultando, apenas, estudos sobre mudancas climaticas. Para os
pesquisadores, planos de sustentabilidade de longo prazo sdo muito importantes para a resiliéncia
organizacional em prol da sustentabilidade. Por isso, os participantes do grupo de foco defendem
a integracdo de diversas fontes de informacéo para a elaboracdo dos planos de sustentabilidade
como necessidade dos clientes, préaticas realizadas pela concorréncia, os impactos gerados pela
empresa ao meio socioambiental, “pensar 0 que € relevante para a sustentabilidade do mundo e

como a sua empresa contribui” (fala do pesquisador 1).

“Acho que os planos de longo prazos sdo sempre bem-vindos quando se fala em
sustentabilidade. Ela (a empresa) tem que ter uma visdo holistica, ela tem que olhar o
que os concorrentes estdo fazendo, se ela pode fazer igual ou melhor, ela tem que olhar a
necessidade dos clientes e tem que fazer estudo, tem que realizar estudo que ai é a base,
se ela conseguir olhar esses trés pilares seria mais interessante” (fala da pesquisadora 2).

“Eu vejo também a realizacdo de estudos ndo s6 como sendo estudo cientifico, até
porque eles ressaltaram essa questdo de olhar o ambiente interno, o ambiente externo,
concorrente, olhar para ver tudo isso o que vocé vai fazer, a organizagdo tem que se
adaptar também a implantacdo disso dentro do contexto dela, dentro do contexto interno
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e externo, entdo também seria um tipo de estudo que vocé faz, olhando diversas fontes
que é importante” (fala da pesquisadora 4).

O segundo tdpico tratado dentro das préticas de resiliéncia para a sustentabilidade foi o
incremento de objetivos aos planos de longo prazo. Como ressaltado por Munck et al. (2013),
construir uma empresa sustentavel requer esforco dos gestores que precisam criar estratégias de
avaliacdo para a continua tomada de decisdo sobre implementar, manter ou retirar praticas
sustentaveis. Além disso, foi percebido na industria 4 (fase 1) que o seu plano de longo prazo,
mesmo vigente, recebia alteracbes para atingir novas metas que antes ndo estavam bem definidas.

Essa visdo tedrica e préatica foi trazida aos participantes do grupo de foco e houve um
consenso que o verbo “incrementar” possui uma conotagdo positiva de melhorar cada vez mais.
No entanto, duas pesquisadoras ressaltaram que a palavra “incrementar” pode ndo ser a mais
correta, no sentido de significar o que realmente acontece, pois, para elas, o que ocorre € uma
revisdo dos objetivos. Devido as constantes descobertas sobre o que polui, em qual escala é
prejudicial, € necessario que a empresa fagca um acompanhamento se sua decisdo ainda esta
adequada diante das novas descobertas. Assim, as pesquisadoras defendem que a palavra correta

¢ “revisar” os objetivos.

“Acho até que ndo seria nem incrementar, acho que seria revisar mesmo esses objetivos,
porque numa hora tal coisa ndo é poluente, mas em tal dosagem evoluiu, é poluente, é
um gas mega toxico. Ai vocé ndo estava olhando para aquele gas, ai vocé tem que passar
a olhar, entdo é um objetivo a mais ou ¢ uma mudanca de objetivo, “ah aquilo 14 que
falavam que é muito poluente, ndo ¢ tdo assim”. Enfim as coisas mudam na ciéncia
também” (fala da pesquisadora 4).

“Na &rea ambiental surgem muitas inovagbes principalmente para contribuir para a
eficiéncia das empresas, entdo tem tudo a ver a resiliéncia com poder revisar, surge uma
nova tecnologia, uma nova forma de produzir que é mais eficiente que economiza agua e

vocé pode investir naquilo, muda todo o contexto” (fala da pesquisadora 2).

O outro tdpico discutido com os pesquisadores foi sobre a existéncia de instrumentos
para monitorar o desempenho das a¢des implementadas, pois ter informag6es ajuda na tomada de
decisdo e torna claro onde estdo as lacunas operacionais que trazem risco a organizacao (SOUZA,
2012; HOLLNAGEL, 2015). Os pesquisadores pensaram nos indicadores de sustentabilidade

como 0 meio que se tem de avaliar o sistema sustentavel e para que solucBes sejam rapidamente
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implementadas, a maioria dos pesquisadores acreditam no acompanhamento dos indicadores em
uma frequéncia inferior a 1 ano.

Porém, uma das pesquisadoras ressalta que cada indicador pode demandar uma
frequéncia distinta, por exemplo, alguns indicadores séo viaveis de serem coletados anualmente e
outros mensalmente ou semanalmente. Nao houve dulvidas entre o0s pesquisadores que 0s
indicadores contribuem para a resiliéncia da sustentabilidade.

Crichton et al. (2009) ressaltam que a empresa precisa ter conhecimento apurado ndo so6
de sua realidade interna como também de sua realidade externa. Por isso, o topico “monitorar
acidentes ambientais por meio de comité interno” foi colocado em discussdo. Apesar da teoria
ndo dizer sobre a necessidade de um comité para cuidar das questfes de acidentes externamente
e, apenas, citar fontes de informacdo como revisdo de histéricos de acidentes causados por
empresas do mesmo setor ou de outros, foi visto na industria 3 (fase 1) que ela trata dessas
questdes por meio de um comité interno.

Essas informacGes foram passadas aos pesquisadores com o intuito de saber o quanto
eles acreditam na resiliéncia advinda do tratamento dessas questdes de modo institucionalizado.
A partir das discussoes feitas, pdde-se concluir que € importante saber em qual nivel a empresa
realiza esse monitoramento. Por exemplo, se as empresas monitoram riscos mais evidentes para
evitar possiveis multas de oOrgdos fiscalizadores, ja que suas operacOes exigem um
acompanhamento e monitoramento de riscos, a pesquisadora 2 ndo vé como diferencial “eles
tentam monitorar alguns riscos mais evidentes que € para ndo pagar multa, eu ndo acho nenhuma
surpresa gque as empresas facam quando ela estd em um ramo ambientalmente de risco. N&o vejo
como diferencial, ¢ obrigacdo dela”. Agora, se 0 monitoramento realizado ultrapassa o nivel de
exigibilidade legal, essa pratica ganha uma robustez mais bem vista pelos pesquisadores em
termos de resiliéncia que ela pode gerar.

Dentro do componente “capacidade adaptativa” da resiliéncia para a sustentabilidade, a
gestdo baseada na participacdo € ressaltada por Galappaththi e Berkes (2015). Além disso, foi
visto a realizacdo de programas para a participacdo dos funcionarios nas inddstrias pesquisadas
(fase 1). Devido a importancia de consultar os stakeholders (BETTINI; BROWN; HAAN, 2015),

esse topico foi trazido para discussdo no grupo de foco.
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Os pesquisadores admitem a importancia de se empoderar 0s funcionarios para que eles
se sintam parte da acdo, da pratica o que ajuda na construcdo da resiliéncia, ja que estdo se
adaptando as mudancas. Mas, eles ressaltam que criar uma gestao participativa é algo dificil, pois
é preciso um sistema de gestdo capaz de oferecer treinamento e desenvolvimento voltado para a
cultura de melhorar os processos sustentaveis, inicialmente. Posteriormente, ha a necessidade de
processar as sugestdes dadas, decidir por qual implementar, qual setor sera responsavel por fazer
isso, ou seja, desenvolver uma cultura de participacdo exige um sistema de gestdo integrado

capaz até de influenciar na remuneracdo variavel de gestores.

“Eu acredito, na minha visdo, que o pilar social da sustentabilidade, principalmente, o
social interno é o grande motor disso tudo. Promogdo da participacdo eu concordo, so
que ndo por meio de sugestdo de melhoria, isso € muito pouco, é por meio de um sistema
totalmente integrado como a pesquisadora 3 trouxe. Desde 0 momento que vocé oferece
treinamento e desenvolvimento voltado para essa cultura, para essa mentalidade, até o
momento de vocé avaliar e remunerar a pessoa diante das competéncias que ela
desenvolveu, acho que tem que ter um sistema totalmente integrado voltado para a
construcédo da sustentabilidade e dessa resiliéncia” (fala da pesquisadora 2).

A literatura aponta beneficios em manter relacGes proximas com stakeholders, o topico
anterior abordou a proximidade com os funcionarios, porém ha outros interessados como
organizacdes ndo governamentais, clientes e associacdes civis (ALDUNCE et al., 2015). Entéo,
0s pesquisadores foram questionados, primeiramente, se a resiliéncia para a sustentabilidade
poderia ser construida a partir de relacdes proximas com clientes.

Os pesquisadores ndo acreditam na possibilidade de construir resiliéncia para a
sustentabilidade aproximando-se dos clientes. Eles acreditam que a empresa se modificara a
partir das necessidades dos clientes se ja for resiliente, ou seja, se ja existe embutido em sua
cultura a capacidade de se modificar e de se adaptar. Caso contrario, a empresa pode ouvir e nao
colocar em pratica as sugestdes dadas pelos clientes.

A percepc¢do dos pesquisadores muda quando sdo questionados sobre estreitar relacdes
com ONGs e associagdes civis. Segundo eles, a aproximacao desses agentes demonstra interesse
em ouvi-los e em co-criar por meio da realizacdo de projetos de parceria que visam 0
atendimento de interesses em comum que pode haver entre a empresa e essas organizagdes

sociais. Para os pesquisadores, a proximidade com ONGs e associagdes civis “pode trazer um
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olhar que a empresa ainda ndo teve, um impacto que ela ndo sabe que tem, uma coisa que as
vezes € simples para ela e pode ajudar muito na comunidade” (fala do pesquisador 1).

Outro tdpico trabalhado no grupo de foco foi a cultura organizacional, McCan, Selsky e
Lee (2009) evidenciam a necessidade da lideranga compartilhar valores com os colaboradores
para que, assim, eles possam entender a importancia da resiliéncia para a empresa. Os
pesquisadores concordam tanto com a importancia da cultura para a resiliéncia que, mesmo, nos
topicos anteriores onde o tema era diferente, a cultura era comumente citada nos comentarios. A
fala abaixo do pesquisador 1 resume bem o consenso do grupo, ja que, apenas, conscientizar 0s
colaboradores ndo basta, ha que se criar um sistema capaz de sustentar a adaptacdo para a

sustentabilidade ou os esforcos em prol da sustentabilidade vao minguando.

“Tem que ser construido de dentro, educar s6 ndo funciona, tem que mudar o sistema e a
cultura acaba caminhando junto. Faz parte educar, mas quando vocé muda o sistema,
essas mudancas mais estruturais ajudam também nessa mudanca de significado das
acles. Ao final desse processo de se tornar sustentavel, se isso ndo vier atrelado, isso
desaparece, vira indicador que ninguém olha, deixa de ser atualizado, deixa de ser
acompanhado, ndo funciona, ndo tem participacdo, as pessoas ndo entendem. Ou vira s

manual “ah o auditor vai 1a” (fala do pesquisador 1).

McCann, Selsky e Lee (2009) apontam as aliangas e parcerias como itens criticos para
uma organizacao resiliente. A colaboracdo amplia as chances de sucesso na implementacéo de
solugdes (BETTINI; BROWN; HAAN, 2015). Por isso, 0s pesquisadores veem de modo positivo
a realizacdo de parcerias com institutos de pesquisa e cientistas para conseguir solucbes que a
empresa isolada ndo encontrara. Segundo a fala do pesquisador 1, a academia consegue filtrar as
informagdes relevantes para ajudar na solugdo do problema que a empresa traz “0 pesquisador ja
V& 0 cenario da empresa, consegue traduzir aquele mundo de conhecimento que tem para uma
resposta para a empresa”. Parceria positiva para a construcdo da resiliéncia na sustentabilidade
organizacional.

Quanto a realizacdo de parcerias com governos, os pesquisadores ficaram divididos. O
pesquisador 1 acredita que a empresa possui uma estrutura que pode ser oferecida para ajudar em
alguns problemas da sociedade, fala do pesquisador: “a empresa tem toda uma estrutura para

oferecer e ndo conhece 0s problemas que a sociedade tem”. A pesquisadora 2 desacredita nesse
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tipo de parceria, pois muitas vezes as empresas assumem o papel do Estado ou acabam por
exercer filantropia.

Essas condutas ndo trazem resiliéncia para a sustentabilidade das organizagGes segundo
a pesquisadora 2: “acho que geralmente a parceria governo e empresa, a empresa acaba
assumindo um papel muito filantrpico, ndo € um tipo de parceria que me agrada muito. Acho
que assume muito o papel de fazer o papel do Estado, em alguns setores”. A pesquisadora 4
percebe as parcerias com governo como uma maneira de ajudar a comunidade ao entorno da

empresa e valorizacdo da mao de obra local.
“Eu vejo parcerias no sentido, de vocé ali como empresa valorizar sua méo de obra local,
também tem um espaco bacana para acolher aquela comunidade la dentro, as vezes
naquela comunidade ndo tem uma quadra, ndo tem nada que aquelas criancas que estdo

ali possam fazer, elas sdo trazidas para dentro da empresa” (fala da pesquisadora 4).

Ja a pesquisadora 3 entende que a empresa pode ajudar o Estado a cumprir seu papel,
realizando investimentos em educacdo e formacdo de médo de obra que seriam acdes de seu
interesse futuro principalmente. Apds as longas discussées no grupo, os pesquisadores foram
informados sobre as parcerias que as industrias 3 e 4 (fase 1) realizam com agentes
governamentais. Os exemplos deixaram mais concreto como as empresas podem explorar as
parcerias governamentais. Foi percebido, entdo, que a resiliéncia para a sustentabilidade é
construida quando a empresa realiza acGes que ajudem as questdes socioambientais, porém
vinculadas ao seu objetivo estratégico.

O altimo topico tratado no grupo de foco foi as acBes eco eficientes que segundo Fiksel
(2003) compdem a resiliéncia para a sustentabilidade. Os pesquisadores concordam que as a¢oes
eco eficientes sdo de necessidade bésica e que por si s6 ndo trazem resiliéncia. Segundo a
pesquisadora 4, a organizacdo pode ter processos eco eficientes e ndo ser sustentavel. Como as
acOes eco eficientes ficam mais restritas ao campo operacional, 0s pesquisadores ndo a enxergam
como resiliente. Segundo a fala do pesquisador 1, a eco eficiéncia influencia, apenas, 0s
processos deixando-os menos poluentes e por ndo ultrapassar esse limite sua capacidade de
influéncia em outros aspectos ¢ irrisoria “estd muito envolvido com o operacional e com o
processo, porque por exemplo acles eco eficientes é para usar em processo, ndo tem nada a ver

com eco design por exemplo, com o seu produto em si ser ambientalmente correto™.
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4.8 Conclusoes fase 2

A fase 2 da pesquisa cumpriu com o objetivo de validar de modo empirico 0s
componentes da resiliéncia para a sustentabilidade. Obter a percepcéo de académicos contribuiu
para separar 0 que é e ndo é uma préatica de resiliéncia para a sustentabilidade. Apds a realizacdo
do grupo de foco, chegou-se a conclusdo que a principal contribuicdo da resiliéncia para a
sustentabilidade é gerar competéncias que resultem em adaptacdo organizacional.

Os planos de longo prazo séo importantes para a resiliéncia da sustentabilidade, mas
precisam ser construidos com base em diferentes informagdes. A revisdo dos objetivos contidos
nos planos de longo prazo é uma prética resiliente, pois permite verificar a adequacdo ou nédo de
um objetivo.

O monitoramento interno das operagdes € importante, ressalta-se o papel dos
indicadores de sustentabilidade e, também, da frequéncia com que sdo analisados, pois prazos
longos podem impedir corregdes faceis e rapidas que se menosprezadas podem gerar prejuizos. O
monitoramento externo pode ou ndo conferir resiliéncia, o diferencial estara no nivel em que ¢
praticado. Por exemplo, se a legislacdo prever multas para determinadas condutas insustentaveis
e as operacOes da empresa estiverem dentro dessa legislagdo, 0 monitoramento ira servir para
impedir multas, mas se a empresa monitorar acima desse limiar, tal pratica pode conferir
resiliéncia.

Quanto a gestdo participativa, ela so trara resultados para a resiliéncia se houver um
sistema interno capaz de aproveitar os frutos da participacdo. Ouvir sugestdes de clientes é outra
pratica dependente de um sistema interno capaz de aproveita-las. Portanto, essas praticas nao
conferem resiliéncia para a sustentabilidade, o que confere € uma gestdo organizacional projetada
para ouvir e se modificar.

Ja a aproximacdo de ONGs e associacdes civis sdo vistas como uma pratica que traz
resiliéncia para sustentabilidade das organizac@es, pois demonstra o interesse delas em ouvir e é
um espaco para co-criar sobre interesses muatuos. Cultura organizacional é o item de maior
importancia para a resiliéncia da sustentabilidade, ja que é responsavel por dar suporte holistico a

resiliéncia.
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Realizar parcerias com a academia confere resiliéncia para a sustentabilidade, pois
solucBes customizadas e inovadoras podem surgir para 0s problemas sustentaveis. J& parcerias
com governos pode ou ndo conferir resiliéncia para a sustentabilidade, se for com o intuito de
cumprir acdes filantropicas ndo traz beneficios, mas se for com o intuito de atingir um objetivo
estratégico da sustentabilidade pode trazer resiliéncia para a sustentabilidade. A eco eficiéncia
ndo é uma préatica que confere resiliéncia para a sustentabilidade, devido a sua restricdo aos
pilares econdmicos e ambiental e ao seu baixo nivel de influéncia nas &reas organizacionais, além
das operacoes.

Ao final do grupo de foco, foi pedido para que os pesquisadores tirassem conclusdes
sobre o tema debatido e os pesquisadores defenderam a necessidade de olhar para os processos e
para as pessoas. Ambos sdo influenciados pela cultura organizacional que precisa buscar a
construcdo de uma empresa voltada para a melhoria e pessoas com uma viséo da necessidade de
melhoria para que 0s processos ndo se percam com o tempo. As falas abaixo retratam as

conclusdes do grupo de foco.
“Formacdo de pessoas e processos, um processo de revisdo, a empresa tem pessoas que
param V& o que esta errado, volta e revisa, tipo uma melhoria continua. Ter processos
para melhorar os processos, porque se as pessoas estdo |4 sabendo, mas ndo tem uma
forma de aquilo mudar organizacionalmente ndo adianta nada. E se s6 tem processos de
revisdo, mas as pessoas tém um mindset diferente, um mindset que néo esta voltado para
a sustentabilidade. A resiliéncia nasce de as pessoas estarem ali preparadas e ter

processos de melhoria, ter processo para melhorar os processos” (fala do pesquisador 1).

“Vocé ter essa questdo dos processos, ai vem da cultura organizacional da empresa ter
essa visdo de que ela tem que revisar sempre. Eu acho que é o principal, pilar da
sustentabilidade é mudancga cultural. Se a gente conseguir mudar em parte a cultura”

(fala da pesquisadora 4).

5. CONCLUSOES

Essa pesquisa foi desenvolvida a partir da seguinte pergunta: “como a resiliéncia pode
contribuir com a sustentabilidade das organiza¢fes?”. A partir dela, trés objetivos especificos

foram definidos, sendo o primeiro “levantar na teoria existente nos trabalhos ja consolidados
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sobre como a resiliéncia se apresenta nas acdes sustentaveis das organizagdes” ja alcangado e
descrito na revisdo de literatura. Os outros dois objetivos foram respondidos por meio de dois
metodos de coleta de dados primarios.

O primeiro método de pesquisa objetivou compreender como a resiliéncia tem auxiliado
e promovido a sustentabilidade organizacional. O que se percebeu foi que os quatro pilares do
modelo de Fiksel (2003) utilizados como base no estudo conseguem abranger aspectos
procedimentais e também humanos necessarios para o alcance da sustentabilidade. Os
procedimentos encontrados para desenvolver a resiliéncia na sustentabilidade organizacional
tanto na teoria como na pratica foram os seguintes: planos de longo prazo, reunides periddicas,
benchmarking, comunicacéo entre areas e hierarquias distintas, parcerias e acoes eco eficientes.
Dentro dos aspectos humanos, o comportamento dos lideres e a cultura compartilhada entre os
membros da organizacdo sdo 0s meios de incentivar, conscientizar e exemplificar a
sustentabilidade para todos da organizacdo conferindo robustez ao comportamento em prol da
sociedade e do meio ambiente.

Segundo a literatura de capacidade dinamica, muitas dessas praticas procedimentais
conferem capacidades dindmicas para gerar a inovagdo sustentavel. Relacionar o modelo
sistémico de Fiksel (2003) com a teoria de Capacidade Dindmica é a primeira contribuicdo do
estudo para a tematica de resiliéncia para a sustentabilidade. Sugere-se que estudos futuros
possam verificar a relacdo entre as praticas procedimentais e humanas encontradas com a geragao
de capacidades dindmicas para a sustentabilidade por meio de estudos quantitativos em empresas
do setor industrial. Outra sugestdo para estudos futuros é a realizacdo de estudos de caso que
verifiqguem o nivel em que sdo colocados em pratica cada um dos componentes dos pilares —
capacidade adaptativa, coesdo, diversidade de estratégias e eco eficiéncia — se esses niveis de
aplicacdo interferem na geracdo de capacidades dinamicas para a sustentabilidade.

O segundo método de pesquisa teve a intencdo de validar empiricamente 0s
componentes da resiliéncia para a sustentabilidade. A consulta aos especialistas, no grupo de
foco, acredita que a resiliéncia para a sustentabilidade se fara presente na organizacdo que
conseguir desenvolver ou ja possuir capacidades de revisdo das a¢6es (aspecto procedimental), de
ouvir e incorporar sugestdes (aspecto humano), de monitorar as operagbes acima do nivel de
exigéncia legal (aspecto procedimental) e uma cultura organizacional que incentive a adaptacéo
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das pessoas (aspecto humano). Conclui-se, portanto, que os especialistas compreendem a

resiliéncia como um conjunto de praticas que consideram os aspectos procedimentais e humanos

para o alcance da sustentabilidade validando, assim, a teoria e 0s achados do primeiro método —

entrevistas com gestores de empresas do setor industrial. Sugere-se para pesquisas futuras a

realizacdo de validacGes com especialistas mais experientes, ja que houve uma limitagdo de

tempo de trabalho e idade no perfil dos pesquisadores consultados no presente estudo. A tabela

abaixo foi formulada com os objetivos de pesquisa (geral e especificos) e resultados para facilitar

a compreensao.

Tabela 3 — Comparacdo entre 0s objetivos de pesquisa e 0s resultados alcangados.

Objetivo Geral Obijetivos especificos

Resultados alcangados

Identificar nas organizactes
pesquisadas neste estudo como a
resiliéncia tem auxiliado e
promovido a sustentabilidade
organizacional.

Compreender como a resiliéncia
contribui para sustentabilidade das

empresas.

Identificar e validar empiricamente
0s componentes da resiliéncia para a

sustentabilidade das organizacdes.

Os componentes da resiliéncia para
a sustentabilidade se apresentam por
meio de planos de longo prazo,
reunides periddicas, benchmarking,
dreas e

comunicacdo  entre

hierarquias  distintas,  parcerias,

comportamento dos lideres, cultura
eco

organizacional e  acles

eficientes. Esses foram os meios
encontrados para exercer 0s
componentes  “diversidade  de
estratégias”, “capacidade
adaptativa”,  “coesdo” e ‘“eco
eficiéncia” segundo modelo de
Fiksel (2003).

A partir do modo como o0s

componentes do modelo de Fiksel

(2003) se  apresentaram  nas
organizacbes, todos eles se
mostraram  validados para a

resiliéncia da sustentabilidade, a

diferenca estdi em como sdo

aplicados pela empresa. Uma

maneira pode ou ndo conferir

72



resiliéncia para a sustentabilidade.

Fonte: elaborado pela autora, 2016.
Figura 13 — Capacidades da resiliéncia para a sustentabilidade.
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O estudo possui limitacbes como a pequena amostra de empresas e pesquisadores

participantes. No entanto, possui duas implicacbes praticas para que as empresas continuem

trabalhando em prol da sustentabilidade. A primeira implicacdo pratica € a necessidade de

trabalhar processos que visem a troca de informacdes tanto internamente como externamente a

organizacdo. Foi visto nos discursos dos gestores que importantes descobertas de economia de

recursos e langcamento de rejeitos poderiam ser feitas criando maneiras de ouvir sugestdes dos

funcionarios. Outra fonte importante de informacdo para aprimoramento das operacfes é ouvir

associacOes civis e do setor ou organizagdes ndo governamentais e eventos, palestras e foruns de

discussdo. A segunda implicacdo pratica € a necessidade de se trabalhar o lado humano da

organizacgdo, a sustentabilidade precisa fazer parte do cotidiano do trabalhador, tornar comum
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para ele a necessidade de refletir sobre como melhorar a sustentabilidade dos processos nos quais
é responsavel. Para atingir esse objetivo, as empresas precisam trabalhar o pilar da coesdo da
resiliéncia, enfatizando o comportamento dos lideres (modelos a serem seguidos) e a cultura

organizacional.
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