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RESUMO

OLIVEIRA, B. G: Capacidades Dinamicas para Sustentabilidade na Amazénia:
proposta de framework temporal. 2020. 209 f. (Tese de Doutorado) - Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de Sao Paulo, Ribeirdo
Preto, 2020.

Estratégias para a sustentabilidade da Amazo6nia enfrentam desafios intertemporais, ja que
precisam simultaneamente gerar impacto socioecondmico no momento atual e garantir a
manutencdo da floresta para geracfes futuras. Em face desse desafio, o objetivo da tese €
analisar a relacdo entre a orientacdo temporal de comunidades tradicionais amazonicas e 0
desenvolvimento de capacidades dindmicas para a sustentabilidade. A tese é exploratéria e
realiza estudo de caso multiplo com empresas sustentaveis e inovadoras, além de Delphi com
especialistas para proposicdo de um framework temporal do desenvolvimento de CDS na
Amazonia. Os resultados contribuem para teoria e pratica ao formular como as comunidades
vivem no que se denominou tempo da floresta, uma orientacdo epifenomenal, ciclica e
subjetiva do tempo. Esta orientacdo é culturalmente compartilhada pelas comunidades
tradicionais e as auxilia na manutencdo sustentavel da floresta e de suas proprias
comunidades. Por outro lado, parceiros externos tendem a viver no tempo do mercado,
potencialmente danoso a sustentabilidade por incentivar decisdes focadas no curto-prazo
(short-termism). Como forma de harmonizar orientagdes temporais diferentes, as empresas
desenvolveram trés CDS que reconfiguram rotinas operacionais e contribuem para alcancar
sustentabilidade como vantagem competitiva: (1) cultura organizacional com foco no longo
prazo, (2) integracdo estratégica e (3) inovacao para sustentabilidade. A partir disso, a tese
propde um framework para descrever como as CDS se desenvolveram ao longo do tempo.
Visto como processo temporal, os resultados obtidos sugerem que uma capacidade pode
contribuir para o surgimento de outra, dentro de um processo de aprendizado cumulativo e
dependente da trajetoria. Como implicacdo pratica, o framework pode orientar a acédo
estratégica de empresas interessadas na transicdo para a sustentabilidade. As contribuicdes
praticas ressaltam a importancia de se considerar o tempo da floresta como recurso
organizacional para sustentabilidade, bem como sua importancia na elaboracao de politicas
publicas para o desenvolvimento sustentavel da Amazénia. Como implicacdo teorica, 0s
resultados contribuem para descortinar como CDS surgem e se desenvolvem. Também gera
ricos insights por meio de proposi¢cdes para estudos futuros. As contribui¢bes tedricas
ressaltam a importancia da lente do tempo no estudo de capacidades dinamicas para
sustentabilidade. Em especial, sobre como capacidades dindmicas podem paradoxalmente
equilibrar o trade-off intertemporal inerente ao conceito de desenvolvimento sustentavel.

Palavra-chave: Capacidades Dinamicas. Short-termism. Orientacdo Temporal. Tempo da
Floresta. Negocios sustentaveis.



ABSTRACT

OLIVEIRA, B. G. Dynamic Capabilities towards Sustainability at Amazon Rainforest:
a temporal framework. 2020. 209 f. (Tese de Doutorado) - School of Economics, Business
Administration and Accounting at Ribeirao Preto, University of Sao Paulo, Ribeirdo Preto,
2020.

Strategies towards sustainability of the Amazon Rainforest face an intertemporal challenge,
as they need to simultaneously generate socio-economic impact in the present and ensure
forest maintenance for future generations. In face of this challenge, the objective of the thesis
is to analyze the relationship between the temporal orientation of Traditional Amazon
Communities and the development of dynamic capabilities towards sustainability. The thesis
is exploratory and perform a multiple case study with sustainable and innovative companies
besides a Delphi panel to propose a time framework for the development of DCS in the
Amazon. The results contribute to theory and practice by formulating how communities live
in so-called forest time, an epiphenomenal, cyclical and subjective orientation of time. They
live intensely each day, share and trade through affection. This orientation is culturally shared
by traditional communities and assists them to sustainable maintenance of the forest and their
own communities. On the other hand, external partners tend to live in clock-time, potentially
damaging to sustainability by encouraging short-termism decisions. As a way of harmonizing
different time orientations and building sustainable businesses in the Amazon, the companies
have developed three DCS that reconfigure operational routines and contribute to achieving
sustainability as a competitive advantage: (1) organizational culture with a focus on the long
term, (2) strategic integration and (3) innovation for sustainability. Based on this, the thesis
proposes a framework to describe how DCS have developed over time. Viewed as a temporal
process, the results suggest that one capability can contribute to the emergence of another,
within a path-dependent and cumulative learning process. As a practical implication, the
framework can guide the strategic action of firms to transition for sustainability. The practical
contributions highlight the importance of considering the time of the forest as an
organizational resource for sustainability, as well as its importance in the elaboration of
public policies for the sustainability of the Amazon. As a theoretical implication, the results
contribute to discovering how DCS arise and develop. It also generates rich insights through
propositions for future studies. Theoretical contributions highlight the importance of the lens
of time in the study of dynamic capabilities towards sustainability. In particular, on how
dynamic capabilities can paradoxically balance the intertemporal trade-off inherent in the
concept of sustainable development.

Key words: Dynamic Capabilities. Short-termism. Temporal Orientation. Forest time.
Sustainable Business.
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1 INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

O tempo é inerente as relagBes sociais humanas (Zerubavel, 1976). Em alguns momentos ele
parece passar lentamente, em outros o tempo parece fluir num piscar de olhos. A forma como
o individuo compreende o tempo o ajuda a construir sua visdo de mundo (Ancona, Goldman,
Lawrence & Tushman, 2001). Embebido na classica busca de eficiéncia taylorista, no¢des

como gastar ou perder tempo s&o comuns em nossa sociedade.

Para alguns, o tempo é objetivo, linear e independente (Ancona, Okhuysen, & Perlow, 2001).
Neste sentido, o tempo € uma variavel discreta e precisa ser maximizado para obtencédo de
melhores resultados (Mosakowski & Earley, 2000; Reineck & Ansari, 2016). Para outros, 0
tempo é profundo e cheio de significado (Ancona, Okhuysen, & Perlow, 2001). O tempo
existe em funcdo da experiéncia humana. E um fluir que conecta passado, presente e futuro.
Os seres humanos imersos nessa orientacdo temporal qualitativa ampliam seus horizontes
para a complexidade do tempo, tornando-o flexivel. Esta visdo de tempo é tipica de
sociedades orientais ou de comunidades pré-capitalistas. Nelas, o tempo ndo € um recurso
que se perde ou se ganha. Ele € um eterno recomecar e cabe a sociedade aproveita-lo de
forma eficaz (Mosakowski & Earley, 2000; Reineck & Ansari, 2016; Thompson, 1967).

Quando se usa a lente do tempo para estudar organizacdes, fendmenos estaticos passam a ser
entendidos em movimento (Ancona, Okhuysen, & Perlow, 2001; Reineck & Ansari, 2016).
Por exemplo, trajetorias de empresas e o impacto de restricdes financeiras em decisdes de
longo prazo podem depender de programacoes, fluxos, ciclos, orientacbes ou significados
culturais atribuidos ao tempo (Ancona, Goldman et. al., 2001; Eisenhard, 1989b; Ortiz-de-
Mandojana, Bansal, & Aragdn-Correa, 2018; Sewchurran, Dekker, & McDonogh, 2019;
Kim, Bansal & Haugh, 2018).

A lente do tempo também é€ relevante para o estudo da sustentabilidade (Ortiz-de-Mandojana
et. al., 2018; Kim et. al., 2018; Slawinski & Bansal, 2015). Decisdes a favor do
desenvolvimento sustentavel criam escolhas intertemporais. Isso se da porque a
sustentabilidade gera uma tenséo entre resultados financeiros no curto prazo e a manutencéo
dos recursos naturais para a sociedade futura (Bansal & DesJardine, 2014; Frederick,
Loewenstein, & O'donoghue, 2002). Este desequilibrio se agrava pelo fato de que os recursos
naturais ndo se renovam na mesma velocidade em que progridem as geragdes humanas (Kim
et. al., 2018).
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Ao serem confrontadas com escolhas intertemporais, 0 horizonte temporal do individuo, da
empresa e do mercado pode exercer pressdo e comprometer estratégias organizacionais para
a sustentabilidade (Slawinski, Pinkse, Busch & Banerjee, 2015). Empresas podem adotar
comportamentos imediatistas com foco em ac¢des de curto prazo, conhecido como short-
termism, considerados questionaveis e prejudiciais no longo prazo (Laverty, 1996; Irving,
2009; Marginson & McAulay 2008, p. 274).

O marco tedrico tem consagrado os direcionadores que incentivam short-termism. Fatores
institucionais, organizacionais e individuais sdo amplamente estudados na literatura sobre
tempo e sustentabilidade. Nesses estudos, o esfor¢co académico para contribuir com praticas
sustentaveis parte de diagndsticos realizados em empresas com orientacdo temporal do
mercado global (Slawinski et. al., 2015; Ortiz-de-Mandojana et. al., 2018; Gopalan,
Milbourn, Song, & Thakor, 2014; Fusso, 2012; Sewchurran et. al., 2019; DesJardine &
Bansal, 2019; Hafner, Jones, Anger-kraavi, & Pohl, 2020).

Mas como sera que empresas com orientacdo de tempo diferente do mercado global lidam
com os desafios para a sustentabilidade? Para sugerir mudancas no sistema atual e promover
sustentabilidade, é necessario olhar para fora e ndo apenas para dentro do proprio sistema. E
imprescindivel uma visao sistémica, que privilegie o todo (Von Bertalanffy, 1969). O estudo
de empresas imersas em orientacbes temporais distintas pode descortinar solucgdes
alternativas ao trade-off intertemporal da sustentabilidade (Kim et. al., 2018; Slawinski &
Bansal, 2015; Slawinski et. al. 2015).

Logo, o estudo da estratégia organizacional para sustentabilidade pode se beneficiar do uso
de uma lente temporal (Bansal, Reinecke, Suddaby, & Langley, 2019). Primeiro, porque a
orientacdo temporal imersa na organizacdo pode comprometer estratégias com foco em
sustentabilidade (Slawinski & Bansal, 2015; Slawinski et. al., 2015; Graafland & Smid,
2016). Segundo, porque empresas precisam tornar a sustentabilidade uma estratégica
dindmica (Cezarino, Alves, Caldana & Liboni, 2019), integrando-a ao longo do tempo em
seu conjunto de préticas, processos e modelo de negécio (Amui, Jabbour, Jabbour, &
Kannan, 2017).

Neste sentido, o estudo de Capacidades Dinamicas para a Sustentabilidade (CDS) permite
identificar um conjunto intencional de rotinas e processos capazes de modificar, integrar e
reconfigurar recursos para obtencdo de sustentabilidade como vantagem competitiva (Amui
et al., 2017; Hofmann, Theyel, & Wood, 2012; Cezarino et al., 2019; Jiang, Chai, Shao, &
Feng, 2018).



17

Entendido como um processo cumulativo e dependente de trajetdria (Teeec & Pisano, 1994;
Zollo & Winter, 2002; Pisano, 2015), o conceito de CD envolve intimamente uma relacéo
temporal. Capacidades dindmicas abordam como recursos raros do passado sdo modificados
ao longo do tempo para a obtencdo de vantagem competitiva no futuro (Ambrosini &
Bowman, 2009; Barney, 2001). Assim, é critico que empresas se direcionem por caminhos
que gerem capacidades dindmicas desejadas (Pisano, 2015), por meio da compreenséo de
como elas se originaram no passado e pela tomada de deciséo adequada no presente que

incentivem resultados positivos no futuro (Suddaby, Caraiola, Harvey & Foster, 2019).

Esta € a lacuna tedrica que a tese busca contribuir singularmente. Embora a estratégia
organizacional precise considerar aspectos temporais (Slawinski & Bansal, 2015; Slawinski
et. al. 2015), desconhece-se como empresas desenvolvem capacidades para sustentabilidade
em ambientes com orientacdo temporal diferente daquela predominante no mercado.
Tampouco, se estas capacidades podem contribuir para o desafio de escolhas intertemporais
que favorecam a sustentabilidade (Terdn-Yeépez, Marin-Carrillo, Casado-Belmonte, &
Capobiano-Uriarte, 2020). O estudo de capacidades dindmicas é carente de pesquisas que
considerem aspectos temporais. Ha lacuna de pesquisa para trabalhos que, além de identifica-
las, consigam demonstrar como elas surgem e maturam em organizacfes (Tran, Zahra &
Hughes, 2019; Schilke, Hu & Helfat, 2018; Zollo, Cennamo, & Neumann, 2013).

Neste sentido, ha indicios que empresas de pequeno porte, quando localizadas em regides
ricas em recursos naturais, podem demonstrar um comportamento diferente em relacdo ao
tempo e a dindmica de atuacdo. As empresas podem praticar comercio justo e possuir
orientacdo temporal que se alinha a sustentabilidade, modificando a forma como elas atuam
e se relacionam com parceiros (Kim et. al., 2018; Reinecke & Ansari, 2015).

Assim, esta tese faz um mergulho exploratério em pequenas empresas sustentaveis em
comunidades tradicionais amazonicas. Sdo empresas que nascem dentro da Floresta
Amazonica e aproveitam suas potencialidades para negdcios sustentaveis. As comunidades
em que elas surgem vivem uma no¢do de tempo mais subjetiva, em que ndo ha uma divisdo
clara entre o tempo do trabalho e do lazer. Tipica de comunidade pré-capitalista, esta
orientagdo modifica a forma como elas vivem e se relacionam (Thompson, 1967; Lira &
Chaves, 2016).

Estas comunidades incluem em sua maioria ribeirinhos, quilombolas, e/ou indigenas (Koga,
2016). O Decreto 6047/07 que define Povos e Comunidades Tradicionais as conecta

diretamente ao uso do territério e de seus conhecimentos e culturas tradicionais para o
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desenvolvimento sustentavel (Calegare, Higuchi & Bruno, 2014). Na regido norte do Brasil,
mais de 50% dos municipios possuem em seus territorios alguma comunidade tradicional
(Koga, 2016).

A literatura aponta que essas comunidades se guiam pelo “Buen Vivir”, uma visdo de mundo
em prol da coletividade e do bem estar. Com valores diferentes do ocidente, esta visdo de
mundo faz resisténcia ao mercado global e pode contribuir com formas alternativas para
transicdo a sustentabilidade (Lam et. al. 2020; Silva & Guedes, 2017; Patricio, Simonian, &
Pezo-Dias, 2019).

Estas comunidades ainda mantém um estilo de vida tradicional, extrativista e de subsisténcia
com base na floresta e no trabalho coletivo (Da-Gloria & Piperata, 2019; Santos, Liboni,
Cezarino, Oliveira & Pereira, 2019). Socialmente organizadas de forma diferente, elas usam
“os recursos naturais como condi¢@o para sua reproducao cultural, social, religiosa, ancestral
e econdmica, utilizando conhecimentos, inovacdes e praticas geradas e transmitidas pela
tradi¢do” (Brasil, Decreto 6047, 2007).

Empresas nestas comunidades estdo rodeadas de recursos naturais que podem ser
aproveitados de forma sustentavel. A Floresta Amazonica € superlativa, contém a maior bacia
hidrografica do mundo, a maior biodiversidade do mundo e representa 0 maior bioma no
territdrio brasileiro (Ministério do Meio Ambiente- MMA, n.d.; Barber, Cochrane, Souza, &
Laurance, 2014). Numa ldgica de desenvolvimento econdmico sustentavel, o potencial de
reservas extrativistas precisa ser considerado como fonte rica de recursos ambientais raros e
valiosos (MMA, n.d.; Abramovay, 2010). O conhecimento tradicional dessas comunidades
pode adicionar uma perspectiva nova as transformacdes para a sustentabilidade, amparados

numa conexao espiritual e emocional com a natureza (Lam et. al., 2020).

Se por um lado a Amazoénia é rica fonte de biodiversidade, por outro a regido sofre com
baixos niveis de desenvolvimento socioeconémico e politicas de desenvolvimento que
desconsideram as potencialidades locais (Lira, Silva & Pinto, 2009; SUDAM, 2016, p. 25).
A Amazonia Legal concentra indicadores de desenvolvimento humano abaixo da média
nacional (CINDRA 2020). As comunidades tradicionais amazonicas carecem de politicas
publicas efetivas para saude, educacdo e saneamento basico. H& baixo nivel de
desenvolvimento tecnoldgico, dificuldade logisticas severas e o ecossistema de inovacao luta
para fomentar iniciativas que aproveitem as potencialidades da biodiversidade como
vantagem competitiva (Abramovay, 2010; Nobre, 2019; CINDRA, 2020).
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A desigualdade inibe o aproveitamento sustentavel e produtivo da regido (CINDRA, 2020).
Na contramdo de politicas para a sustentabilidade, a Amaz6nia ainda enfrenta o0 aumento de
queimadas, desflorestamentos e incentivo ao uso intensivo da terra (Bullock, Woodcock,
Souza Jr., & Olofsson, 2020; Souza-Rodrigues, 2019; Nobre, 2019).

Neste contexto, as pequenas empresas estudadas integram em seus modelos de negdcio o
objetivo de resolver problemas sociais e ambientais (Katsikis & Kyrgidou, 2017; Schaltegger
& Wagner, 2011, Mufioz & Cohen, 2018; Shepherd & Patzelt, 2011). Elas contrariam os
achados empiricos que demonstram como as condi¢des econdmico-financeiras limitadoras
desestimulam préaticas para sustentabilidade (Kim et. al., 2018; Sewchurran; Dekker &
McDonogh, 2019). Isso pode sugerir que elas desenvolveram rotinas sisteméticas para inovar
com base nos recursos da floresta (Abramovay, 2010). Neste sentido, recurso é qualquer ativo
tangivel ou intangivel que auxilia organizacGes a lidar com suas fraquezas ou aproveitar
oportunidades (Wernerfelt, 1984).

Com cultura de inovacgéo e aproveitando os recursos locais, estas empresas se destacam como
casos raros num contexto de baixo desenvolvimento de inovacdo para a sustentabilidade
(Eisenhardt, 1989a). Assim, contribui também com as angustias da sociedade civil
organizada e da comunidade cientifica sobre como desenvolver a Amaz6nia ao mesmo tempo
em que se preserva suas riquezas naturais, culturais e tradicionais para as sociedades futuras
(Abramovay, 2010).

As contribuicdes préaticas deste trabalho se alinham a Agenda 2030 das NacBes Unidas. O
estudo se direciona para empresas que adotam o manejo sustentdvel da floresta e a
manutenc¢do da biodiversidade local (ODS 15). Os resultados podem contribuir para politicas
favoraveis a promoc¢do do crescimento econémico sustentado (ODS 8), por meio da

industrializacdo inclusiva e inovadora (ODS 9).

Do ponto de vista pratico, modelos emergentes de negocio podem gerar direcionadores para
a gestdo e politicas publicas mais assertivas ao desenvolvimento sustentavel da Amazonia.
Por meio das CDS, organizacdes respondem a pressdes governamentais, de consumidores e
outros stakeholders em prol do meio ambiente (Hofmann, 2012). Quando vistas como alta
prioridade pela organizagdo, CDs podem levar ao desenvolvimento sustentavel, aliando o
desempenho econémico as dimensdes socioambientais (Cezarino et. al., 2019; Jiang et. al.
2018).
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As contribuicbes teodricas direcionam-se aos estudos sobre tempo, estratégia e
sustentabilidade (Bansal, Reinecke, Suddaby, & Langley, 2019). Estudar capacidades
dindmicas como um processo que se da ao longo do tempo permite colocar um foco temporal
em um fenémeno dinadmico, facilitando seu entendimento e aplicacdo (Langley, Smallman,
Tsoukas, & Van de Ven, 2013). Além da identificacdo de CDS em empresas ha Amazonia,
a contribuicdo singular da tese esta na proposta de um framework temporal de capacidades
dindmicas para sustentabilidade. Os resultados tedricos ampliam a discussdo sobre como
orientacdes temporais distintas do mercado global podem fortalecer praticas organizacionais

para o desenvolvimento sustentavel (Kim et. al., 2018; Reinecke & Ansari, 2015).

Para demonstrar o ineditismo da tese, a Figura 1 representa a conex@o entre contexto,
perspectiva tedrica e método. O estudo sobre tempo e sustentabilidade possui artigos
consagrados sobre o tema (Laverty, 1996; Kaplan & Orlikowski, 2013; Bansal & DesJardine,
2014; Flammer & Bansal, 2017; DesJardine & Bansal, 2019). Estes artigos identificam o
conflito intertemporal para sustentabilidade, discutem suas bases econémicas, apresentam
aspectos de estratégia e tempo e apontam como empresas podem modificar seus horizontes

temporais de deciséo.

O contexto Unico da tese traz a luz como empresas em comunidades tradicionais lidam com
0 tempo e a sustentabilidade. Os achados contribuem diretamente para a realidade brasileira
no que tange ao desenvolvimento sustentavel da Amazénia, mas também preenche lacunas
identificadas por outros estudos que demonstram os desafios similares em paises em
desenvolvimento (Reinecke & Ansari, 2015; Kim et. al., 2018).

Por outro lado, desde a publicagéo dos artigos seminais sobre Capacidades Dindmicas (Teece
& Pisano; 1994; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000) a literatura tem
respondido de forma apropriada as criticas sobre como o conceito € abstrato ou de dificil
aplicacdo préatica. A despeito das criticas, o campo tem avancado de forma proficua e
naturalmente possui avenidas de pesquisa identificadas na literatura. Em especial, a tese
contribui com a caréncia de estudos que proponham frameworks integrativos e temporais de
CDs (Schilke et al., 2018) e que avancem de “o que sdo capacidades” para como elas surgem

e se desenvolvem (Tran et al., 2019; Zollo et al., 2013).
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Figura 1 - Justificativa e relevancia da tese
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Fonte: Elaborado pelo autor

O estudo de capacidade dinamica para sustentabilidade, ainda mais recente, se vé numa fase
de identificacdo e consolidacdo de quais capacidades modificam rotinas para gerar
sustentabilidade como vantagem competitiva (Bezerra, Gohr, & Morioka, 2020; Amui et. al.,
2017; Salim, Rahman, & Wahab, 2019). Neste sentido, a tese é inédita ao acrescentar um
olhar temporal para o desenvolvimento de CDS. A literatura também aponta a auséncia de
estudos de caso e de abordagens voltadas para paises em desenvolvimento (Bezerra et. al,
2020; Amui et. al., 2017; Salim et atl., 2019).

Além da prépria identificacdo de CDS em empresas na Amazonia, a contribui¢do singular da
tese estd na proposta de um framework temporal de capacidades dinamicas para
sustentabilidade. Para isso, o0 método qualitativo abordado faz um mergulho em casos
peculiares (Eisenhardt, 1989a) para identificar padrfes e repensar a teoria em uso. Para a
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validacdo externa das analises, o framework passa por Delphi com especialistas e sofre

melhorias e contribuigdes.

A caracteristica exploratdria do estudo origina-se tanto da maturidade do campo, como da

pouca literatura cientifica que relaciona gestdo, tempo e empresas em comunidades

tradicionais amazonicas. Ao reconhecer sua caracteristica exploratdria, a tese contribui com

insights, desenha avenidas de pesquisa e identifica proposicdes para estudos futuros.

Em resumo, ao analisar a relagéo entre a orientacdo temporal de comunidades tradicionais

amazonicas e o desenvolvimento de capacidades dinamicas para a sustentabilidade, as

principais contribuicBes desta tese sdo:

Identificar como a visdo de tempo compartilhada pelas empresas e comunidades
tradicionais contribui para a sustentabilidade ambiental e manutencdo da floresta

amazonica.

Contribuir com a literatura de Capacidades Dinamicas para Sustentabilidade ao
identificar CDS no contexto amazonico, bem como propor um framework temporal
que relaciona como estas CDS podem ser desenvolvidas para obtencdo de

sustentabilidade como vantagem competitiva.

Propor uma agenda de pesquisa para estudos que congreguem tempo, estratégia e
sustentabilidade. Em especial, para estudos focados em como modelos de negécio
sustentaveis emergentes podem aproveitar orientacbes temporais para

desenvolvimento de CDS.

Os tdpicos seguintes apresentam a problematica abordada na pesquisa, objetivo geral e

objetivos especificos.

11

Problematica da pesquisa

Esta tese responde a pergunta de pesquisa: como o tempo se relaciona com as capacidades

dindmicas para sustentabilidade na regido Amazénica Brasileira?

Como um tema em evolucdo, hd oportunidades de pesquisa tanto para entender como

orientagdes temporais favorecem estratégias para sustentabilidade, quanto sobre como

capacidades dinamicas para sustentabilidade surgem e se desenvolvem ao longo do tempo.
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1.2 Objetivo da Pesquisa

Os objetivos geral e especifico sdo descritos nos topicos seguintes.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da tese é analisar a relacdo entre a orientacdo temporal de comunidades
tradicionais amazobnicas e o desenvolvimento de capacidades dinamicas para a

sustentabilidade.

1.2.2  Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sdo:

* Analisar a teoria de capacidades dinamicas para a sustentabilidade, bem como os

ensaios tedricos sobre tempo e gestao.

» Identificar a visdo compartilhada de tempo entre empreendedores em comunidades

tradicionais amazonicas.

» ldentificar capacidades dinamicas para a sustentabilidade por meio de rotinas e

praticas de empresas na Amazonia.

» Elaborar um framework teérico que evidencie a relacdo entre tempo e capacidade

dindmica para a sustentabilidade na Amazénia.

1.3 Organizacdo do Contetdo

Além da introducdo, a tese esta dividida em quatro partes, conforme Figura 2
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Figura 2 - Organizacdo do Contetdo
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Fonte: Elaborado pelo autor

O préximo tdépico apresenta a revisdo de literatura sobre capacidades dinamicas,

sustentabilidade e tempo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico estd dividido em trés capitulos e uma sintese. O primeiro capitulo
discute a teoria de Capacidade Dindmica. O segundo apresenta a literatura sobre Capacidade
Dinamica para Sustentabilidade. Por fim, o terceiro aborda os ensaios tedrico sobre tempo e
sustentabilidade, com foco em como sustentabilidade envolve conflitos intertemporais. Ao
final do referencial, h& uma sintese que conecta os topicos abordados nos capitulos anteriores

e evidencia a lacuna de pesquisa por meio de uma revisao sistematica de literatura.

2.1  Capacidades Dindmicas

Capacidades Dinamicas sdo rotinas aprendidas e estaveis, pelas quais sistematicamente uma
organizacao integra, constréi e reconfigura recursos para atender ou criar mudangas de
mercado (Teece & Pisano, 1994; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhard & Martin, 2000;
Zollo & Winter, 2002). Os pressupostos tedricos que fundamentam a Capacidade Dinamica

podem ser vistos de maneira integrativa (Schilke et al., 2018; Donaires, 2018).

Embora Capacidade Dinamica (CD) seja normalmente associada a Visdo Baseada em
Recursos (VBR) (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhard & Martin, 2000), seus
fundamentos e pressupostos também possuem embasamento na Economia Evolucionaria
(Nelson & Winter, 1982) e a Aprendizagem Organizacional (Argyris, 1976; Argyris & Shon
1978) (Schilke et al., 2018; Barreto, 2009; Teece, 2007). Assim, a primeira secdo deste
capitulo compreende uma revisita as teorias que déo suporte ao conceito de CD.

A segunda secdo foca-se no conceito de Capacidade Dinamica per si. O capitulo revisita 0s
artigos seminais e os principais trabalhos citados na literatura sobre CD. Apresenta sua
evolucdo e discute como ele se integra as teorias apresentadas na primeira parte do capitulo.
Por fim, apresenta as principais dimensdes de analise de CD na literatura, com foco no papel

das rotinas organizacionais e reflete sobre a dindmica das capacidades.

2.1.1 Teorias de suporte a Capacidade Dinamica

Este topico revisita as bases de suporte para teoria de capacidades dinamicas. Com base nos
artigos classicos, revisita a Visdo Baseada em Recursos, a Economia Evolucionaria e a

Aprendizagem Organizacional.
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2.1.1.1 Resource-based View

Durante a década de 1980, a estratégia organizacional foi fortemente influenciada pelos
modelos de analise de forcas competitivas, como proposto por Michael Porter (Teece, Pisano
& Shuen, 1997). Os modelos baseados nas estratégias competitivas (Porter, 1980) entendem
a estratégia como uma posicao de mercado, em que a vantagem competitiva é obtida pela
implementacdo de uma estratégia que ndo esta sendo simultaneamente aplicada por outros
competidores na industria (Barney, 1991). A énfase na analise da inddstria faz com que a
estratégia ndo seja construida em funcdo das caracteristicas idiossincraticas da corporacao,
mas sim na capacidade de posicionar seu produto adequadamente em uma lacuna de mercado

a ser explorada e protegida (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

Neste sentido, os modelos baseados nas forcas competitivas assumem que (1) empresas de
uma mesma industria sdo idénticas em suas bases de recursos disponiveis e (2) o surgimento
de novos recursos sdo rapidamente assimilados/equalizados pelos concorrentes (Barney,
1991). Isso faz com que o enfoque da estratégia esteja mais no produto que no conjunto de

recursos existente na empresa (Wernerfelt, 1984).

Por outro lado, as criticas a este modelo sdo o suporte para a construgdo tedrica da RBV.
Com base em Penrose (1959), que compreende a empresa como um conjunto de recursos
combinados que podem ser adaptados pela agdo administrativa para alcancar novos ciclos de
crescimento, a RBV permite um outro olhar para a estratégia organizacional (Wernerfelt,
1984).

A RBYV se foca na empresa e em como suas capacidades permitem que recursos sejam
combinados e aproveitados para geracdo de produtos. Mais do que uma diferenciacdo que
origina-se do contexto externo, gestores devem focar-se em reconfigurar seu portfélio de

recursos para suprir as necessidades de mercado (Augier & Teece, 2009).

Neste ambito, recurso é qualquer ativo tangivel ou intangivel que auxilia corporagdes a
liderarem com suas fraquezas ou a aproveitar oportunidades, como por exemplo: marca,
conhecimento, tecnologia, qualificagdo da mao-de-obra, maquinas, melhores préaticas e
capital financeiro (Wernerfelt, 1984). Eles incluem habilidades locais que séo fundamentais
para a vantagem competitiva da organizacdo (Eisenhard & Martin, 2000), assim um recurso
para uma empresa de biotecnologia pode ser habilidade em biologia molecular, enquanto



27

propaganda seja um recurso fundamental para um e-commerce. No que tange a recursos,

Peteraf (1993) sustenta que a RBV se pauta por duas premissas essenciais:

1. Heterogeneidade de Recursos: a base de recursos disponivel em uma inddstria
pode estar distribuida de maneira heterogénea, uma vez que podem originar-se de
recursos fixos ou escassos. Este fato implica no custo de producdo das empresas
e, por consequéncia, na eficiéncia organizacional (Peteraf, 1993)

2. Mobilidade imperfeita de recursos: nem todos recursos necessarios a
construcdo de estratégia estdo disponiveis no mercado para serem adquiridos ou
armazenados (Dierickx & Cool, 1989). A mobilidade imperfeita pode originar-se
de: altos custos de transacédo, bens co-especilizados; sunk-costs, ou bens mais
valiosos na empresa atual que na empresa compradora (Barney, 1991). Isto ocorre
porgue os ativos organizacionais relacionados a conhecimento sdo normalmente
valiosos e dificeis de serem “vendidos/negociados” (Teece, 2007). Assim, a
existéncia de recursos de dificil aquisicdo e imitacdo sdo a base para construgdo
de estratégias que gerem vantagens competitiva ao longo do tempo (Barney,
1991).

As premissas da RBV assumem que um conjunto de recursos e capacidades pode ser
heterogeneamente distribuido entre empresas da mesma industria, que essa diferenca pode
permanecer ao longo do tempo (em funcdo de sua imobilidade), e que isso auxilia na
compreensdo de resultados superiores de alguns competidores do mercado (Barney, 2001;
Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Para RBV, o sucesso organizacional ndo é definido apenas pelas oportunidades de mercado
gue a empresa enfrenta, mas também por quais recursos ela é capaz de reunir, de forma a
aproveitar tais oportunidades (Teece, Pisano e Shuen, 1997). A vantagem competitiva
sustentavel origina-se de uma base de recursos valiosos, raros e que nao possam ser
facilmente copiados ou imitados por concorrentes (Barney, 1991). A Figura 3 representa a
diferenca de enfoque da estratégia com base na RBV e com base nas Forcas Competitivas de

Mercado:
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Figura 3 - Diferencas estratégicas entre RBV e Forgas Competitivas

3.Decida a melhor forma

o 2.Decida o mercado em de aproveitar o recurso:
1.ldentifique seus A
S que esses recursos geram |——> entrada direto no
recursos unicos :
maiores ganhos mercado ou suporte para

empresas existentes

Empresa ) ( Mercado

3.Adquira os recursos 2.Escolha uma estratégia —
e % 1.Escolha uma industria
necessarios (caso ndo de entrada com base na
-  ow ” e com base em sua
possua) para poder estratégia “racional” dos stratividade
competir na industria concorrentes

Fonte: Elaborado a partir de Teece, Pisano & Shuen, (1997)

A figura faz um paralelo do foco estratégico inicial da RBV e dos Modelos Competitivos. A
RBV parte das caracteristicas que distinguem a empresa para entdo caminhar em direcdo a
identificacdo de mercados lucrativos e como utilizar estas vantagens na obtencdo de
vantagem competitiva sustentavel. Por outro lado, a énfase das forcas competitivas de Porter
esta na analise do mercado e a defini¢do da estratégia com base na identificacdo de modelos
supostamente racionais adotados pelos competidores. Apos isso, a empresa busca adquirir os

recursos necessarios para sua execucdo (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

Embora Wernerfelt (1984) aponte um caminho tedrico relevante, a complexidade da RBV
estd na identificacdo destes recursos, como eles podem ser combinados e como empresas
podem construir sistemas que permitam seu aproveitamento estratégico. Mais do que isso,
critica-se a baixa quantidade de estudos empiricos que validem suas premissas e o carater
estatico da RBV (Newbert, 2007; Schilke et al., 2018).

Neste sentido, um framework mais robusto se dd com o desenvolvimento do conceito de
capacidades dindmicas. Uma forma de explicar como alcangar vantagem competitiva em
ambientes instiveis e de forte competicdo. As capacidades dindmicas contribuem para
identificacdo de capacidades organizacionais e individuais que possibilitam a criacdo e

manutencdo de diferenciacdo corporativa e geracédo de valor (Augier & Teece, 2009)
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2.1.1.2 Economia Evolucionaria

A economia evolucionaria tem seu trabalho seminal com Nelson e Winter (1982). Em
contraponto a ortodoxia, os autores propde paralelos a biologia e ao darwinismo para
compreensdo da mudanca organizacional e econémica (Possas, 2008; Nelson & Winter,
1982; Becker, 2004). A preocupacdo essencial da teoria evolucionéria € com o processo
dindmico pelo qual padrdes de comportamento organizacional sdo entendidos ao longo do
tempo (Nelson & Winter, 1982).

“Como forma de responder a questdes relevantes do sistema econOmico, as organizagdes
individuais tem sido tratadas de forma estilizada, entendidas nos modelos somente pelo seu
papel funcional no sistema” (Nelson & Winter, 1982; p. 51). Ao tratarem empresas como
uma caixa preta, que converte inputs em outputs, os modelos ortodoxos ignoram que 0s
objetivos de uma empresa podem ir além do lucro. Além disso, ignoram que a tomada de
decisdo em contexto complexo € pautada pela racionalidade limitada, nem sempre permitindo
que decisbes maximizem os resultados organizacionais. Isso pode acontecer por
caracteristicas do agente tomador de decisdo ou pela incapacidade de processar todas as

consequéncias sistémicas de suas decisdes (Nelson & Winter, 1982).

Assim, a Economia Evolucionaria propde um paralelo com o pensamento bioldgico para
compreender como organizac@es evoluem em funcdo de aspectos mercadoldgicos e também
por alteracdes em suas rotinas e habilidades internas (Nelson & Winter, 1982). A teoria
evolucionaria vé organizacdes como organismos individuais, que juntos formam uma
populagéo de organizagdes compartilhando um mercado. Estas organiza¢es possuem rotinas
que geram regras de decisdo (vistas como genes) que podem gerar inovagdes (mutagdes) e
lucro (Possas, 2008; Nelson & Winter, 1982).

- Rotinas Organizacionais

Uma das mais importantes contribui¢des de Nelson e Winter (1982) foi evidenciar o papel
relevante das rotinas nas organizagdes e seus desdobramentos econdmicos (Becker, 2004).
Uma rotina pode ser entendida como “padrdes comportamentais previsiveis em uma

organizac¢ao” (Nelson & Winter, 1982, p. 14).

A literatura cientifica atual identifica trés interpretacdes recorrentes para rotinas: (1) como
regularidades comportamentais; (2) regularidades cognitivas ou (3) disposicdo de agir. No

primeiro caso, rotinas sao descritas como ‘“padrdoes de comportamento recorrentes de
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interacdo”. No segundo caso, rotinas sdo entendidas como regras e procedimentos que
normatizam a ac¢do. Por fim, (3) rotina pode ser entendido como uma disposi¢cao em agir com
base em um conhecimento anteriormente adquirido (Becker, 2004, p. 662; Becker, 2008;
Becker & Zirpoli, 2008).

Para este ultimo caso, a rotina pode ser entendida como um estoque de capacidades
organizacionais, envolvendo memoria e conhecimentos anteriores que demonstram
predisposicédo a agdo, com base em determinado gatilho ambiental (Becker, 2008; Becker &
Zirpoli, 2008).

Para Nelson e Winter (1982) o termo “rotina” ¢ utilizado de maneira flexivel, podendo se
referir a uma organizacdo, partes dela ou individuos. As rotinas representam para a
organizacao aquilo que as habilidades representam ao individuo. Uma habilidade individual
¢ “a capacidade para desempenhar uma sequéncia coordenada de comportamentos,
normalmente eficaz em alcancar seus objetivos” (Nelson & Winter, 1982, p. 73). Neste
sentido, estas habilidades individuais (e por aproximacdo, as rotinas) possuem trés

caracteristicas essenciais:

(1) Programéaveis: Vista como uma sequéncia de etapas até sua conclusao, habilidades
individuais sdo entendidas como a uma sequéncia automatica executavel a medida
que normalmente ndo envolvem volicdo consciente por parte do executor. Uma
habilidade pode ser dividida em vérias habilidades menores, sendo que o sucesso de
sua execucdo estd normalmente atrelada a capacidade de se executad-la
mecanicamente (Nelson & Winter, 1982). Na organizacao, rotinas podem ser dividas
em partes menores, que sao executadas sem a “consciéncia’ da alta gestdo.

(2) Envolvem conhecimento técito: habilidades individuais estdo normalmente imersas
em conhecimento tacito, o que torna complexo de ser explicado em detalhes pelo
executor. Por exemplo, “Conhecimento operacional costuma permanecer tacito
porque é dificil de ser articulado por meio da linguagem e complexo de ser ensinado
enquanto se executa (Nelson & Winter, 1982). Nas organizacGes, as rotinas
representam um intrincado conjunto de habilidade organizacionais condensadas na
pratica da gestdo. Desta forma, funcionam como repositério do conhecimento e
habilidades da empresa (Becker, 2008).

(3) Envolvem uma sequéncia de “escolhas”: toda a sequéncia coordenada de
comportamento envolvidas no exercicio de uma habilidade compreende uma séria de

“escolhas” do curso de acdo. Em funcdo da frequéncia que acontecem e da
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complexidade da habilidade, ¢ comum que as “escolhas” sejam volitivas em suas
grandes partes, mas automaticas durante a execucdo de seus componentes (Nelson &
Winter, 1982). No campo organizacional, as interacdo com o ambiente externo geram
“escolhas” em funcdo do ambiente e da propria empresa. Corporagdes “escolhem”
caminhos a serem seguidos em grandes rotinas em funcdo desta interacdo, mas

executam as “sub-rotinas” sem a volicao da alta gestdo (Nelson & Winter, 1982).

Becker (2008) explica que rotinas possuem trés componentes essenciais, conforme Figura 4.
O componente ostensivo se refere aos aspectos abstratos e cognitivos que orientam e
explicam ao participante o desempenho de uma rotina. Por outro lado, o “componente
performativo”, diz respeito a performance real, realizado por pessoais reais em locais
especificos. Juntos eles constituem uma rotina organizacional (Feldman e Pentland, 2003;
Becker, 2008).

Figura 4 - Componentes sistémicos da Rotina organizacional

ROTINA
ORGANIZACIONAL

ARTEFATOS

Fonte: Becker (2008)

Por sua vez, os artefatos materializam os componentes ostensivo e performativo da rotina.
Assumem diversas formas, como regras escritas, procedimentos, formularios e funcionam
como proxy para coletar dados e analisar os componentes da rotina (Feldman e Pentland,
2003; Becker, 2008).

A rotina, elaborada por seus componentes e artefatos, € responsavel pelo armazenamento de
conhecimento organizacional. “Rotinas podem ser vistas como uma forma condensada de
lembrar o que fazer, como fazer o por que fazer atividades organizacionais” (Cohendet &

Llerena, 2008, p. 257). Além disso, a medida que a empresa aprender fazendo (learning by
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doing), as rotinas cristalizam os conhecimentos adquiridos pela organizagdo (Nelson &
Winter, 1982).

Nesse sentido, deve-se ter em mente que a rotina se d& ao longo do tempo e espago, entre
diferentes participantes executando partes diferentes da mesma rotina. Isso forca que o
pesquisador selecione pontos particulares para estudo, uma vez que é complexa a

visualizacdo dos sistema como um todo (Becker, 2008).

O componente ostensivo é composto dos padrdes abstratos que os participantes utilizam para
orientar seu trabalho e se guiar durante a execuc¢éo da rotina. Normalmente estudado de forma
narrativa, este componente nao é visivel, sendo compreendido pela sobreposicdo de narrativa
dos diversos participantes da rotina em estudo. Por exemplo, marketing e producdo podem
identificar caracteristicas diferentes no mesmo processo (Becker, 2008).

O estudo do componente performativo € visivel, uma vez que refere-se a acGes tomadas por
determinada pessoa em determinado momento. Neste sentido, o ponto de vista de observacéao
é fundamental para o estudo, dado que pode explicitar partes da rotinas e esconder outros.
Neste sentido, € comum utilizar um sistema de codificacdo, permitindo uma observacao

sistematica do evento (Becker, 2008).

Por fim, artefatos representam manifestacdes fisicas da rotina. O exemplo classico de um
artefato € o Procedimento Operacional Padrdo. Contudo, deve-se ter em mente que podem
incluir formulérios, layouts, cronogramas, linha de montagem ou qualquer outro elemento
utilizado para desenvolver a rotina em estudo. Artefatos, portanto, deve ser utilizados de

maneira atenta como indicador dos dois componentes principais (Becker, 2008).
- Rotinas de Busca

Os pontos abaixo apresentam trés tipos de rotinas identificadas por Nelson e Winter (1982).
As duas primeiras sdo responsaveis por carregar a memoria da organizacao (Becker, 2008;
Nelson & Winter, 1982). A ultima (rotina de busca) é responsavel por aprendizado e gera

alterag@es nas duas primeiras.

e Rotinas de curto-prazo: realizadas a todo momento na organizagdo. Rementem as
caracteristicas operacionais da empresa e como a organizagdo utiliza seus recursos e
fatores de producdo que ndo sofrerdo alteragdes evidentes no curto prazo (Nelson &
Winter, 1982).

e Rotinas periodicas: rotinas que determinam o aumento ou reducédo do capital social

da empresa. Neste sentido, a extensdo em que uma decisdo de investimento segue um
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comportamento padronizado pode variar entre empresas, em funcdo do projeto de
investimento e também do porte da empresa. Em algumas, pode estar relacionada a
expansédo de nova planta ou decis6es de pesquisa e desenvolvimento. Enquanto para
outras, sejam rotineiras a paralizacdo de maquinas antigas e compra de novo
maquinario (Nelson & Winter, 1982).

e Rotinas de busca: o processo de rotinas que geram mudancas nas caracteristicas
operacionais da empresa. Isso pode vir de rotinas padronizadas oriundas de
departamentos especificos, mas pode vir também de pessoas que revisem 0S
processos organizacionais em busca de realizar mudancgas nas rotinas de maneira

incremental ou radical (Nelson & Winter, 1982).

Rotinas de busca contétm em si um processo de aprendizado, que envolve a busca,
descobrimento e codificacdo de experiéncia na forma de conhecimento e memoria (Becker,
2008). Rotinas de busca podem, portanto, serem utilizadas como forma de estudo de
capacidades dindmicas em organizacdes (Hilliard & Goldstein, 2018).

Rotinas operacionais efetivas sdo necessarias em organizacdes. Da mesma forma, rotinas de
busca sao fonte de vantagem competitiva. Mas sua relevancia varia em funcéo da estabilidade
ambiental. Em ambientes estaveis, um nico evento de aprendizagem pode ser suficiente para
dotar a empresa de rotinas operacionais que gerem vantagem competitiva durante longo
periodo, sendo melhorada de forma incremental pelo conhecimento tacito adquirido. Mas,
qguando condi¢bes competitivas, tecnologicas ou regulatdrias sofrem mudancas rapidas, a

persisténcia em rotinas operacionais ultrapassadas pode ser um risco (Zolllo & Winter, 2002).

O uso de rotinas de busca incorpora e modifica conhecimento em rotinas operacionais. Seu
estudo permite a analise do comportamento organizacional (Becker & Zirpoli, 2008) bem
como formas de identificar capacidades dinamicas (Hilliard & Goldstein, 2018; Zollo &
Winter, 2002).

2.1.1.3 Aprendizagem Organizacional

As teorias organizacionais foram dominadas por muito tempo por conceitos de organizacéo
como sistemas que processam informagdo ou que “resolvem problemas”. Estas visdes
percebem a empresa como um sistema entrada-processamento-saida que lidam com

informagdo num contexto de incerteza (Nonaka, 1994).
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O problema desta abordagem é considerar as empresas como estaticas. O processamento de
informacdo € visto como uma solugdo de problemas, com foco no que é dado a ela (inputs) e
desconsiderando o que é criado por ela (Nonaka, 1994). Num ambiente dinamico,
organizagOes precisam alem de processar informacédo, serem capazes de criar informacéo e

conhecimento (Nonaka, 1994).

Neste sentido, organizacOGes precisam aprender a aprender, como forma de atender a
necessidade de adaptacdo e de ganhos de eficiéncia em tempos de mudanca (Argyris, 2003;
Dodgson, 1993, p. 378). Assim, a gestdo do conhecimento (Nonaka, 1994; Lee, Leong, Hew,
& Ooi, 2013) e a aprendizagem organizacional sdo fundamentais para a sobrevivéncia das

corporagdes modernas (Senge, 1990; Loermans, 2002; Gold, Malhotra & Segars, 2001).

Com especial atencdo a dindmica de mercado e tecnologia da informagao, o conhecimento e
a aprendizagem organizacional se tornaram temas relevantes em Administracao,
especialmente na década de 1990. Isso projetou pesquisadores interessados em compreender
como empresas e individuos aprendem (Senge, 1990; Argyris 2003; Argyris, 1976), como o
conhecimento é gerenciado em organizagdes (Nonaka, 1994) e como empresas absorvem
conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990).

Conhecimento pode ser entendido numa perspectiva epistemologica, discutido desde os
antigos gregos (Nonaka, 1994; Spender, 1996). J4 numa abordagem pratica, Davenport e
Prusak (1998, p. 4) definem conhecimento como “um conjunto fluido de experiéncias,
valores, informacdo contextual e insights de especialistas que geram uma estrutura para
avaliar e incorporar novas experiéncias e informacdes. Este conjunto pertence a mente do
conhecedor. Em organizac0es, esta frequentemente imerso ndo somente em documentos ou
repositorios, como também em rotinas organizacionais, processos, praticas € normas’”

(Davenport e Prusak, 1988, p. 4).

O conhecimento pode ser dividido em explicito e tacito. O conhecimento tacito esta imerso
na pessoa, sendo obtido por meio de imitacdo e pratica (Nonaka, 1994). Ja o conhecimento
explicito, é expresso em forma de regras, principios e normas. As duas formas de
conhecimento interagem na organizacdo com base em quatro processos (socializagéo,
externalizagdo, combinacéo e internalizacdo), gerando um modelo em espiral que auxilia a

gestdo do conhecimento organizacional (Nonaka, 1994; Lee et al., 2013).

O processo de gestdo do conhecimento é sinérgico a aprendizagem organizacional

(Loermans, 2002). Dado que a aprendizagem organizacional descreve “como empresas
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constroem, complementam e organizam conhecimentos e rotinas em sua cultura
organizacional, obtendo ganhos de eficiéncia e melhorias no uso das habilidades individuais
da forca de trabalho” (Dodgson, 1993, p. 377).

Neste sentido, aprendizagem organizacional e organizacdo que aprende sdo termos que
precisam ser claramente diferenciados. Aprendizagem organizacional se foca no processo de
como organizagdes aprendem, enquanto o termo organizacdo que aprende refere-se as
caracteristicas da organizacdao, vista como uma coletividade, que busca o aprendizado (Yeo,
2005).

A escola de aprendizagem organizacional tem suporte nos trabalhos pioneiros sobre ciclos
simples e duplos de aprendizagem (Argyris, 1976; Argyris & Schon 1978), a forma como
organizagOes interpretam o ambiente e aprendem com ele (Daft & Weick, 1984); como
organizagOes aprendem e se adaptam ao meio (Fiol & Lyles, 1985); e como o aprendizado
organizacional é dependente da trajetoria e estruturado em rotinas organizacionais (Levitt &
March, 1988).

Para Argyris e Schon (1978), a aprendizagem organizacional se d& por meio do erro. O erro
leva o individuo a questionar a teoria em uso pela organizacdo, permitindo reavaliar suas
premissas e desenhar novas estratégias. A “aprendizagem pode ser definida como a
identificacdo e correcdo de erros, e erro, como qualquer caracteristica do conhecimento que
torne a acdo ineficaz” (Argyris, 1976, p. 365). Um episodio de aprendizagem ocorre quando
os resultados esperados ndo sdo alcancados conforme planejado pela visdo teérica em uso

pela organizacdo (Nogueira & Odelius, 2015).

A deteccdo do erro pode levar os individuos a consultar maneiras de resolvé-lo, descobrindo
sua fonte e desenvolvendo novas premissas que se adaptem a condi¢do necessaria para
corrigir o erro identificado. A correcdo do erro e o desenvolvimento de novas estratégias é
uma maneira simples de ver um sistema complexo de aprendizagem (Argyris & Schon, 1978,
p. 17). Ou como define Dodgson (1993, p. 378), “aprendizagem organizacional ocorre
quando empresas se comportam de forma diferente e obtém resultados melhores”. O processo
de aprendizagem proposto por Argyris e Schon (1978) é expresso por meio de ciclos simples

e duplos de aprendizagem, conforme Figura 5.
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Figura 5 - Ciclo de Aprendizagem simples e duplo conforme Argyris (1976;1978)

Regras e valores Acido Deteccdo de
vigentes organizacional falhas ou erros

T Circuito simples

Circuito duplo

Fonte: Nogueira e Odelius (2015, p. 86)

Para que o aprendizado organizacional ocorra, as descobertas e avaliacbes feitas pelo
individuo precisam ser absorvidas pela memdria organizacional. Transferindo o aprendizado
individual para organizagdo por meio de seu mapas mentais e alterando a teoria em uso pela
organizacdo como um todo (Argyris & Schon, 1978). Quando o processo de aprendizagem
leva a mudancas na agdo, ocorre um ciclo simples de aprendizagem e quando 0 processo

modifica estruturas do conhecimento organizacional, ocorre um ciclo duplo.

Por sua vez, Daft e Weick (1984) focam-se em compreender a organizagdo como um sistema
de interpretacdo da realidade. Para eles, compreender o processo de interpretacdo €
importante uma vez que ocorre antes do processo de aprendizagem. Seu modelo conceitual

é apresentado na Figura 6.

Figura 6 - Processo de interpretacdo da realidade conforme Daft e Weick (1984)

Interpretacao

» Busca e obtencao da * Processar informacgdo

informagdo i i ~ « Tomar agbes
e Filtrar informagao

¢ Dar sentido aos
dados

Rastreamento Aprendizagem

Fonte: Elaborado com base em Daft e Weick (1984, p. 286)

A capacidade de interpretar o ambiente é requisito basico para individuos e organizagdes. Na

etapa de rastreamento, ocorre 0 monitoramento do ambiente e obtengéo de informacédo para
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0s gerentes. A segunda etapa discute a interpretacdo dos dados. Neste sentido, “interpretagdo
organizacional é definido como o processo de traduzir eventos e desenvolver compreensdo

compartilhada entre membro da alta gestao” (Daft & Weick, 1984, p. 286). A interpretagao

da sentido aos dados e ocorre antes do aprendizado e acao.

Daft e Weick (1984) compartilham a visdo de Argyris (1978) de que o aprendizado
organizacional se d& pela acdo. Neste sentido, o conhecimento é gerado pela relacdo entre
organizacdo e ambiente (Daft e Weick, 1984). O processo de aprendizagem pode gerar
impacto de retroalimentacdo no fluxo, alterando tanto a obtencdo de informacdes, quanto

como a organizacao interpreta os dados.

Por sua vez, Fiol e Lyles (1985) contribuem ao discutir a diferenga entre adaptagéo e
aprendizagem organizacional, para os autores nem toda mudanca organizacional envolve

aprendizagem. Neste sentido, propde a existéncia de niveis de aprendizagem:

e Baixo nivel de aprendizagem: ocorre em pontos especificos da estrutura organizacao,
leva ao desenvolvimento rudimentar de associa¢des entre acdes e resultados em areas
especificas da organizagdo, mas normalmente de curta duracdo e relacionado a
repeticdo de rotinas desenvolvidas na organizacdo. Ndo deve ser confundido com o
nivel organizacional (Fiol & Lyles, 1985). Baixo nivel de aprendizagem esta
normalmente associado a ciclos simples de aprendizagem (Argyris & Schon, 1978).

e Alto nivel de aprendizagem: responsavel pelo ajuste de normas da organiza¢do como
um todo. Desta forma, costuma ter impacto de longo prazo. Ocorre pelo
desenvolvimento de heuristicas de decisdo, habilidades e insights. Assim, é amparado
por um processo cognitivo maior que a aprendizagem de baixo nivel (Fiol & Lyles,
1985). De maneira analoga, alto nivel de aprendizagem se relaciona com ciclos
duplos de Argyris & Schon (1978).

Levitt e March (1988) argumentam que o aprendizado organizacional se da por meio de
rotinas sendo altamente dependente da trajetoria historica da organizacdo. O aprendizado se
da pela capacidade que a organizacao tem de imergi-lo em suas praticas rotineiras. Assim,
liches e experiéncias organizacionais sdo mantidas e acumuladas em suas rotinas, protegendo
as memorias organizacionais de mudanca de trabalhadores e outros fatores ao longo do
tempo. Os autores entendem rotina como “formularios, regras, procedimentos, convengdes,
estratégias e tecnologias que a organizacdo constrdi e utiliza. Isto pode incluir crencas,

frameworks, paradigmas, codigos, cultura e conhecimentos” (Levitt e March, 1988, p. 320).
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Para os autores, elas sdo independentes do individuos que as executam e conseguem carregar
a memoria da organizacdo a despeito de mudanca de colaboradores. Elas sdo armazenadas
na memoria coletiva da organizacdo. Sua mudanga se da pela experiéncia obtida na
organizacdo que aprende, dependendo da interpretacdo da histéria da organizacdo e da
avaliacdo de resultados obtidos (Levitt e March, 1988). Crencas e rotinas organizacionais

podem ser alteradas por dois mecanismos principais:

e O primeiro é sistema de tentativa e erro, sofrendo altera¢Ges a medida que 0 processo
de “aprender fazendo” aumenta ou reduz a eficiéncia de rotinas em utilizacao (Levitt
e March, 1988). Esta proposta dos autores se relaciona diretamente com a visao de
aprendizagem por meio do erro (Argyris; 1976; Argyris & Schon, 1978; Dodgson,
1993), pelo “learning by-doing” (Zollo & Winter, 2002) e como a forma de
conhecimento explicito é convertido em tacito pela internalizacdo (Nonaka, 1994).

e O segundo se da pela busca organizacional. Organizacfes podem identificar melhores
formas de se executar rotinas organizacionais. Isto pode variar em funcdo da
intensidade de busca e do historico de sucesso da organizacdo em alcancar mudancas
favoraveis (Levitt e March, 1988). Este mecanismo se aproxima do defendido por
Nelson & Winter (1982) como rotinas de busca que alteram as rotinas
organizacionais, gerando processo de combinacdo de conhecimento explicitos
(Nonaka, 1994),

2.1.2 DefinicGes Seminais de Capacidades Dinamicas

O framework de Capacidades Dinamicas permite a compreensdo das fontes e método de
criacdo de riquezas por parte de empresas que operam em ambientes turbulentos (Teece,
Pisano e Shuen, 1997). Portanto, busca compreender a origem da vantagem competitiva
organizacional ao longo do tempo (Teece, 2007). O uso de capacidades dindmicas se tornou
frequente nos estudos organizacionais, sendo utilizado como lente para compreensdo de
fendmenos diversos, como inovacdo, empreendedorismo, marketing, gestdo de pessoas e
operacdo (Schilke, Hu e Helfat, 2018).

O termo capacidade dindmica surge nos trabalho de Teece a partir do inicio da decada de
1990 (Teece, 1990), os artigos reconhecidos como seminais sobre o tema séo Teece e Pisano
(1994), Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000). Para Teece, Pisano e
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Shuen (1997) as bases que fundamentam o conceito de capacidades dinamicas constam na

Figura 7.
Figura 7 - Relagdes tedricas para o conceito de Capacidade Dindmica
Ativos organizacionais dificeis ou impossiveis de serem imitados por
Recursos concorrentes.
Rotinas e

Origina-se da integracdo de tais recursos, conectando individuos e

competéncias - . s .
- grupos que os habilitam no desenvolvimento de atividades Unicas

organizacionais

Competéncias- Competéncias ligadas a razdo de existir da empresa e observada
Chave transversalmente entre competidores, produtos e servigos. Pode ser

aprimorada por ativos adequados.

Capacidade

Dindmica Habilidade da empresa integrar, construir e reconfigurar competéncias

mnternas e externas em face a ambientes turbulentos

Fonte: Elaborado a partir de Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516)

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), ativos raros e dificeis de imitar podem ser integrados a
individuos e grupos, gerando rotinas e processos organizacionais. Por exemplo, experiéncias
do time de engenharia que se integram em rotinas de gestdo de qualidade. Por sua vez, estas
rotinas podem auxiliar no alcance de competéncias-chave para o desenvolvimento

organizacional.

Por meio de um mergulho nas caracteristicas internas da empresa (Teece & Pisano, 1994),
os autores entdo propdem que em um ambiente turbulento, “as capacidades dindmicas de
determinada empresa contribuem para integrar, construir e reconfigurar este conjunto de
competéncias internas e externas” (Teece, Pisano e Shuen, 1997). Para os autores,

capacidades dindmicas estdo relacionadas a trés caracteristicas fundamentais:

e A habilidade de uma empresa modificar sua base de recursos é limitada pelas
capacidades que a empresa ja possui. A dependéncia de trajetoria, numa visao
evolucionaria, gera um legado organizacional que molda e direciona como a empresa

sera capaz de aproveitar oportunidades no futuro (Pisano, 2015).
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e Empresas conseguem reconfigurar essa base de recursos por meio de rotinas de alta
ordem (Nelson & Winter, 1982). Estas rotinas dizem respeito a estruturas de
governancga, sistemas de gestdo e processos organizacionais que ajustam a
adaptabilidade organizacional (Pisano, 2015)

e Capacidades sdo cumulativas e desenvolvidas ao longo do tempo por meio de
investimentos coordenados que necessitam de comprometimento com o caminho
escolhido. Um problema-chave para empresas € identificar e se comprometer com

caminhos que gerem capacidades dindmicas (Pisano, 2015).

Neste sentido, os autores defendem que empresas possuem recursos raros e dificeis de imitar.
A dependéncia de trajetoria limita e direciona o aproveitamento de oportunidades. Para que
sua base de recursos mude, é necessario que capacidades dindmicas atuem. Estas CDs séo
cumulativas e criadas por investimentos coordenados, ou seja, envolve planejamento e

volicdo organizacional para seu surgimento ocorre (Pisano, 2015).

Por sua vez, Eisenhardt e Martin (2000) também define capacidade dindmica como “um
processo que integra e reconfigura recursos para atender ou criar mudangas no mercado. Sao
vistos como rotinas organizacionais ou estratégicas que permitem a obtencdo de nova

configuracdo de recursos organizacionais ao longo de mudangas no mercado”.

Os autores explicam que algumas capacidades dindmicas integram recursos, como 0
desenvolvimento de novos produtos. Outras reconfiguram recursos internos, especialmente
aquelas ligadas a conhecimento. Ha ainda algumas que criam recursos, como rotinas que
envolvem criacdo de conhecimento (Eisenhardt e Martin, 2000). Peteraf, Stefano e Verona
(2013) ressaltam que hé alguns pontos em comum entre os artigos seminais que orientam a

literatura sobre capacidades dindmicas:

e Capacidades dinamicas sdo compreendidas a luz da Visdo Baseada em Recursos: 0s
artigos seminais utilizam RBV como referencial para compreender o papel das CDs.
Isso também se repete em diversos artigos da literatura cientifica sobre capacidades
dindmicas, que partem dos trabalhos seminais para compor suas defini¢cdes (Schilke
et al., 2018). Neste sentido, uma das principais contribuicdes da RBV é a capacidade
de explicar diferencas de longo prazo na lucratividade de empresas que ndao podem
ser explicadas somente por diferencas nas condi¢fes da Industria (Peteraf, 1993).

e Capacidades dindmicas sdo um conjunto de rotinas organizacionais: 0s autores
seminais compreendem CD como um conjunto de rotinas organizacionais. Embora

elas variem em fungdo do dinamismo de mercado (Eisenhardt & Martin, 2000),
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ambos artigos apresentam atividades organizacionais que auxiliam na criacdo e
reconfiguracdo de recursos (Peteraf, Stefano & Verona, 2013). Sendo comum estudos
que avaliam o nivel de rotinizacdo e heuristicas de decisdes relacionadas a CDs
(Schilke et al., 2018). Neste sentido, se apoiam na economia evolucionaria para
compreender o estado dindmico da modificacdo de bases de recursos por meio de
rotinas organizacionais (Barreto, 2009, Teece, 2007).

e Capacidades dinamicas estdo relacionadas a processos gerenciais e organizacionais:
a visdo processual de CDs é recorrente em ambos seminais. Schilke et al., (2018)
apontam que esta visdo processual é também comum na literatura sobre o tema, com
53% dos artigos avaliados pelos autores com tipologias para 0S Processos
relacionados as CDS.

A teoria de capacidades dindmicas tém implicacbes descritivas e normativas. E Gtil para
explicar diferencas no nivel organizacional, mas tambeém auxilia gestores a tomar decisdes
favoraveis ao caminho que gere melhores capacidades (Pisano, 2015). A teoria de
Capacidades Dindmicas ressalta o papel da trajetoria organizacional ao compreendem que a
estratégia da empresa € reflexo de sua historia, de sua posicéo atual e dos caminhos futuros

possiveis em virtude desta posicao (Teece & Pisano, 1994).

Apos sua publicacdo, o conceito defendido nos artigo seminais se tornou amplamente
discutido, inclusive explicitando criticas sobre ser vago e de dificil implantacao (Williamson,
1999; Eisenhardt & Martin, 2000; Schilke et al., 2018). A profusdo de estudos surgidos apds
os trabalhos seminais geram diversas defini¢es para o conceito, o que em parte mostra que
0 campo de estudo ainda est4 em desenvolvimento (Barreto, 2009). Na busca por consolidar
suas caracteristicas essenciais, ela pode acabar sendo tratada de maneira complexa e
desconectada da literatura cientifica (Barreto, 2009; Schilke et al., 2018).

Por exemplo, alguns pesquisadores avaliam CD em funcdo de seus resultados, enquanto
outros identificam-na como processo organizacional. Alguns artigos se focam no
desenvolvimento de CDs enquanto outros na manutencdo. Artigos que entendem que elas
existem em ambientes turbulentos, enquanto outros compreendem sua existéncia em
ambientes estaveis (Barreto, 2009; Schilke et al., 2018). Assim, a definicdo de suas fronteiras
e caracteristicas € premente para o avanco cientifico da literatura (Barreto, 2009; Schilke et
al., 2018). Os topicos seguintes discutem essa miscelanea de defini¢bes e antecedentes, como

forma de contribuir para estruturacdo do corpo teorico.
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2.1.3 Desenvolvimento conceitual

Ao longo das altimas décadas, diversos trabalhos empiricos lidaram com o tema propondo
avancos a teoria (Newbert, 2007). A Figura 8 apresenta as principais areas de pesquisa no
Web of Science relacionadas ao termo capacidades dindmicas (pesquisa em Novembro/2020).
Nota-se que a maior parte da publicacdo é relacionada a gestao e negocios, mas ha também
trabalhos em Operacéo, Informacgédo, Economia e Engenharia Industrial.

Figura 8 - Principais areas de estudo de Estudo de Capacidades Dinamicas no Web of Science

3,059 394 371 323

MANAGEMENT OPERATIONS RESEARCH MANAGEMENT ECONOMICS COMPUTER SCIENCE
SCIENCE IIIFDE:;TIOII

393
ENGINEERING INDUSTRIAL

206
ENVIRONMENTAL STUDIES

386
INFORMATION SCIENCE LIBRARY SCIENCE

Fonte: Elaborado pelo autor

Como o tema trafega entre diversas areas, a busca de uma consolidacdo quanto ao conceito
de CD é recorrente (Barreto, 2009). Neste sentido, a Figura 9 apresenta os insights dos trés
corpos tedricos mais comuns nos artigos relacionados a Capacidades Dinamicas (Schilke et
al., 2018; Spender, 1996; Barreto, 2009) e as principais definicbes de CD utilizadas na

literatura com base nestas teorias.



Figura 9 - Definicdes de Capacidades Dindmicas e Teorias de Base
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Teoria de
Base

Insights das Teorias de Origem

Definicdes de Capacidades
Dinémicas

Visdo Baseada
em Recursos

Empresas entendidas como um conjunto
de recursos construidos ao longo do
tempo.

A estratégia organizacional bem sucedida
no longo prazo envolve a utilizacdo desta
base de recursos.

A imobilidade de recursos gera diferencas
idiossincraticas nas empresas que ajuda a
explicar a vantagem competitiva em
mercados em mudanca.

Economia
Evolucionaria

Empresas vistas como organismos que
evoluem ao longo do tempo por meio de
mutacdes (inovacoes)

As rotinas representam um conjunto de
regras de acBes e guardam a memoria
organizacional da empresa.

Por meio de rotinas de busca, rotinas
operacionais sofrem alteracoes.

O segredo do sucesso organizacional esta
em como empresas adaptam-se, evoluem e
incorporam estas modificacBes em suas
rotinas operacionais.

Aprendizagem
Organizacional

Em ambientes turbulentos, organiza¢des
precisam desenvolver mecanismos de
aprendizagem para sobreviverem

A aprendizagem se da de maneira
comportamental e cognitiva.

Por meio da interpretacdo de modelos
cognitivos, organizacoes alteram
comportamentos

A aprendizagem se materializa nas
rotinas, capazes de carregar a memoria da
organizagdo ao longo do tempo.

O aprendizado quando imerso na empresa,
tem capacidade de mudar ndo sé a pratica,
como também ser absorvido a ponto de
modificar a teoria de base.

“Capacidade de uma empresa tem
de integrar, construir, e reconfigurar
competéncias para fazer frente a
mercados em rdpida mudanga”
(Teece, Pisano & Shue, 1997).

“Um  processo que integra,
reconfigura recursos para atender ou
criar mudancas no mercado. Rotinas
que permitem novas configuracdo
de recursos enquanto o mercado
sofre mudangas” (Eisenhardt &
Martin, 2000)

“Capacidade da organizagdo de
internamente criar, estender ou
modificar seus recursos de base”
(Helfat et al. 2007)

“E um padrio aprendido e estavel de
atividades coletivas pelo qual
organizagdo sistematicamente gera e
modifica suas rotinas operacionais
para alcancar maior eficacia” (Zollo
& Winter, 2002)

“Sdo as capacidades que operam
para modificar e criar capacidades
ordindrias, estas entendidas como as
capacidades que permitem a
sobrevivéncia organizacional no
curto prazo” Winter (2003)

“Orientagdo comportamental da
empresa em integrar, reconfigurar,
renovar € recriar recursos e
capacidades e, mais importante,
melhorar e reconstruir capacidades
core como resposta a mercados em
mudan¢a” (Wang & Ahmed, 2007,
p. 2007).

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 9 envolve um esforco em identificar a teoria de base para cada um dos trabalhos
principais em CD, mas é necessario uma interpretacdo mais profunda. Numa perspectiva

integrativa (Schilke et al., 2018; Donaires, 2018), os principais trabalhos sobre CD se apoiam



44

simultaneamente em mais de um arcabouco tedrico. Ao invés de restringi-los a teorias
especificas, é preciso compreender que as linhas sdo mais turvas do parecem. Em parte, isso
se da pela necessidade de multiplos pontos de vista para se compreender os fendbmenos

relacionados a estratégia de negocios (Augier & Teece, 2009).

As capacidades dindmicas bebem na fonte de outras teorias para a construcao de seu préprio
framework, utilizando-as para preencher lacunas no estudo da estratégia organizacional
(Pisano, 2015). Para isso, os autores seminais sustentam CD em RBV, mas utilizam a
contribuicdo de Economia Evolucionaria para discutir rotinas em mercados em mudanca
(Teece, Pisano e Shue, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et al. 2007; Ambrosini &
Bowman, 2009). De modo similar, autores da escola de Economia Evolucionaria, se apoiam
nas discussdes de aprendizagem organizacional para sustentarem como rotinas de busca
alteram suas rotinas operacionais por meio do conhecimento e da memdria organizacional
(Zollo &Winter, 2002; Schilke et al., 2018).

Conforme previamente discutido, a RBV € recorrente em estudos de capacidades dindmicas
(Teece, Pisano e Shue, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et al. 2007). Com base neste
arcabougo teorico, CD ¢ entendida como “um processo que integra e reconfigura recursos
para atender ou criar mudancas no mercado. Sao rotinas que permitem novas configuracao

de recursos enquanto o mercado sofre mudangas” (Eisenhardt & Martin, 2000).

Além da RBV, os trabalhos apoiam-se em conceitos de Economia Evolucionaria como forma
de suportar suas afirmacdes. Em especial, relacionado a compreensdo de capacidades
dindmicas como rotinas ou processos organizacionais estaveis. Eisenhardt e Martin (2000)
sugerem que a natureza das capacidades dinamicas estdo sujeitas a variacdes com base no
mercado, sendo necessarias rotinas detalhadas para utilizacdo do conhecimento existente e
um conjunto de rotinas apoiadas em contextos especificos externos para busca de novos

conhecimentos. (Barreto, 2009).

A utilizacdo de Economia Evolucionaria fica evidente também nos trabalhos de Winter
(2003) e Zollo & Winter (2002). Os trabalhos apontam rotinas organizacionais (Wernerfelt,
1984; Becker, 2008), como meio para o desenvolvimento de capacidades dinamicas.
Definindo CD como “atividades rotineiras para o desenvolvimento e adaptagdo de rotinas
operacionais. Sao relacionadas a acumulagdo de experiéncia, articulagdo do conhecimento e
codificagdo do conhecimento” (Zollo & Winter, 2002, p. 349).
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Ao mesmo tempo, CD também costuma apoiar-se na teoria de aprendizagem organizacional.
Em parte, isso se da pela capacidade que este arcabouco tedrico tem de explicar como
individuos e organizacGes aprendem (Argyris 1976; Argyris & Schon, 1978) e como este

aprendizado é absorvido em rotinas organizacionais (Levitt & March, 1988).

A aprendizagem organizacional auxilia na explicacdo de como a imobilidade de recursos é
fonte de vantagem competitiva e estd normalmente atrelada a conhecimento tacito imerso na
organizacao (Nonaka, 1984; Wernerfelt, 1984; Teece, Pisano e Shue, 1997). Explica também
como um certo nivel de conflito pode energizar o desenvolvimento, o refinamento e a

maturacdo de capacidades dindmicas (Tran et. al. 2019).

Para EV, as rotinas carregam a memoria da organizacao (Nelson & Winter, 1982; Levitt &
March, 1988) e funcionam como estoque de conhecimento. Em ambientes turbulentos, séo
as capacidades dindmicas geradas por meio do conhecimento que permitirdo a empresas
responderem suas demandas de mercado, incorporando e modificando conhecimentos em
suas rotinas operacionais (Zollo & Winter, 2002). Neste sentido, CDs podem envolver

conhecimento em trés dimensdes diferentes:

e As capacidades dinamicas sdo desenvolvidas por meio de pelo menos uma das formas
de conhecimento deliberado ou aprendido (“learning-by-doing”) (Zollo &Winter,
2002; Schilke et al., 2018).

e Algumas capacidades s&o habilitadoras de conhecimento, permitem que a
organizacdo aprenda e por consequéncia, utilize este conhecimento na estratégia
organizacional (Schilke et al., 2018). Ha uma gama de estudos sobre capacidade de
absorcéo de conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990).

e Por consequéncia, ao habilitar que organizac6es aprendam, o conhecimento pode ser

estudado como um resultado das Capacidades Dinamicas (Schilke et al., 2018).

De uma visdo tedrica para uma aplicacdo mais pratica, capacidades dindmicas podem ser
compreendidas como “estratégias para se criar estratégias” (Boscoianu, Prelipcean, & Lupan,
2018). Schreyogg e Kliesch-Eberl (2007) distinguem trés dimensdes para identificacdo de
uma capacidade. Primeiro, uma empresa é capaz quando, perante a complexidade, resolve
problemas emergentes de forma efetiva. Responder a complexidade de forma eficaz nem
sempre surge de uma conduta corporativa planejada, muitas vezes sendo descrito como um

processo “misterioso” e dificil de tangibilizar.
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Sua origem “misteriosa” se da por envolver conhecimento tacito, emogdes € o proprio COrpo
de conhecimento da organizacdo. Mais do que conhecimento explicito, ela precisa estar
imersa na organizacao, gerando uma pré-disposicao a agir. Assim, a segunda caracteristica é

que capacidades dizem respeito a acao e resultado (Schreyogg e Kliesch-Eberl, 2007).

Por fim, s existe uma capacidade se ela se provar eficaz em varias situacdes ao longo do
tempo. Habilidade temporérias que acidentalmente resolvem um problema na organizacéo
ndo sdo capacidades. Somente serdo se incorporadas a empresa, gerando um padréo confiavel
de resposta rapida e solugédo de problemas (Schreydgg e Kliesch-Eberl (2007).

2.1.4 Dimensoes de Anélise

Segundo Schilke et al. (2018) diferentes dimensdes podem ser Uteis para identificar
capacidades dindmicas em organizacdes. Isso indica como estudos locais se adequam bem
ao conceito amplo de capacidades dinamicas. 1sso se d& porque CD conecta literaturas
diferentes no mesmo framework. Para identifica-las pode ser preciso olhar para

empreendedorismo, tomada de decisdo e inovacao simultaneamente (Augier & Teece, 2009).

Assim, este topico se foca em apresentar as principais dimensdes de analise contidas na
literatura. Como forma de condensar as dimensdes recorrentes, o topico é construido com
base em duas revisdes publicadas no Journal of Academy (Barreto, 2009; Schilke et al.,

2018). Sendo a mais recente elaborada a partir da leitura de mais de 200 artigos sobre o0 tema.

Barreto (2009) utiliza o termo “natureza” para descrever as usuais dimensoes de analise de
Capacidades Dindmicas. O autor sugere que CD tem sido definida em fungéo de habilidade,
capacidades, processos e rotinas. Schilke et al. (2018) identificam em seus estudos 4
dimens@es principais, algumas que se sobrepdem ao trabalho de Barreto (2009), sendo
processos, rotinas, hierarquia e fungdes. Os tdpicos a seguir discutem separadamente cada

uma das dimensoes.

2.1.4.1 Capacidades Dindmicas como Fun¢Ges

H& um conjunto de artigos que entendem capacidades dinamicas por meio de funcGes
organizacionais ou atividades organizacionais especificas. Como, por exemplo, alianca

estratégica (Schilke, 2014), desenvolvimento de novos produtos (Danneels, 2008), fusdes e
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aquisicdes (Bingham, Heimeriks, Schijven, & Gates, 2015) ou sustentabilidade (Cezarino et.
al., 2019).

Isto se d& também nas estruturas processuais apresentadas por Teece (2007). O autor sugere
que o processo de detencdo de oportunidade envolve: (1) Pesquisa e Desenvolvimento, (2)
Inovacdes em Fornecimento e (3) Desenvolvimento de Tecnologias externas a empresa. De
mesmo modo, o aproveitamento de oportunidades requer: (1) atividade de Gestéo de pessoas
para desenho de incentivos, (2) modelagem de modelos de negdcios e (3) protocolos de
tomada de decisdo. Por fim, apresenta que manutencdo e reconfiguracdo demandam

Governanca e Gestdo do Conhecimento.
2.1.4.2 Capacidades Dinamicas como Processos e Rotinas

Se de um lado as capacidades dindmicas podem ser vistas como funcgdes, de outro elas se
materializam num conjunto de processos e rotinas organizacionais. Ha diversos artigos que
entendem CD nesta visao, conforme Figura 10.

Recorrente nos artigos seminais, CD tem sido visto como um conjunto de rotinas pelas quais
a gestdo alcanga novas configuracdo de recursos (Eisenhardt & Martin, 2000). Um processo
de acumulacdo de experiéncias, articulacdo e codificagdo do conhecimento (Zollo & Winter,
2002) que se da por meio de rotinas de alto nivel (Winter, 2003) que alteram rotinas

operacionais (Nelson & Winter, 1982).

Figura 10 - Capacidades Dindmicas como Rotinas e Processos

Autor Descricio

i - “Os  processo  organizacionais  abrangem
T P 1994 p 541 . . .
eece & Pisano ( P ) coletivamente suas capacidades e competéncias”™.

Processos ou rotinas organizacionais € estratégicas
Eisenhardt e Martin (2000) pelas quais a orgamizacio alcangca novas
configuracdes de recursos.

Processos de acumulacio de experiéncias;

Zollo e Winter (2002) articulacdo de conhecimento; codificacio de
conhecimento.
- Rotinas de alta ordem. que definem padrdes de
atividades:
Winter (2003) - Corppl_'ometi-mento de longo prazo de recursos
especializados;

- Investimentos em aprendizagem

- Capacidades dindmicas envolvem um conjunto
Wang e Ahmed (2007) de trés tipos de capacidades:

- Capacidade de Adaptacio, Absorcio e Inovacio.
_Rotinas e processos de suporte a geracio de novas
Teece (2007) ideias, novos produtos e servigos, bem como na
seleclo e na implementacio da mudanca.

- Um conjunto de boas praticas e rotinas em
mercados estaveis

- Capacidades organizacionais de mudanca em
ambiente turbulento

Peteraf et al. (2013)
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Fonte: Meirelles e Camargo (2014, p. 51) e Schilke et al. (2018, p. 397)

Por meio de CD, empresas conseguem alterar sua base de recursos (Hilliard & Goldstein,
2018). Neste sentido, Teece (2007) discute que para fins analiticos, as capacidades dindmicas
podem ser desagregadas em trés tipos: (1) deteccdo de oportunidades e ameacas; (2)
aproveitamento de oportunidades; (3) manutencdo de competitividade por meio de
reconfiguracdo de recursos tangiveis e intangiveis. A Figura 11 relaciona conceitualmente

capacidades dindmicas e rotinas organizacionais.

Figura 11 - Relagdes conceituais de Capacidades Dindmicas como rotinas

Estratégia

A vantagem competitiva sustentavel de uma organizagdo é obtida por sua base de .
Organizacional

recursos raros, valiosos e dificeis de imitar (Barney, 1991; Wernefelt, 1984).

Capacidades Dindmicas sdo rotinas aprendidas e estaveis, pelas quais
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sistematicamente uma organizacao integra, constréi e reconfigura recursos para ! Dinimicas |
atender ou criar mudancgas de mercado (Zollo & Winter, 2002; Eisenhard & Martin, ' ffffffffffffffffffffffffff
2000; Teece, Pisano & Shen, 1997) 1

“Padrdes comportamentais previsiveis em uma organiza¢do” (Nelson & Winter, m 3
1982, p. 14). um estoque de capacidades organizacionais, envolvendo meméria e . 1
conhecimentos anteriores que demonstram a predisposi¢do a acdo, com base em Rotinas l
determinado gatilho ambiental (Becker, 2008; Becker & Zirpoli, 2008) U
Capacidades operacionais s3o responsaveis pela explora¢do em curto prazo (Zollo R EGRGREEEEELELEEREEREE 1
& Winter, 2002; Teece, 2007) e sdo responsaveis por armazenar a memaria : Capacidades ;

organizacional por meio de rotinas (Nelson & Winter, 1982; Levitt & March, 1988 Operacionais

Um conjunto de habilidade, imersa em conhecimento tacito e que podem ser
programaveis (Nelson & Winter, 1982). As competéncias podem ser aprendidas e
transferidas para rotinas organizacionais por meio de ciclos simples e duplos de
aprendizagem (Argyris, 1978).

Competéncias
Individuais

Fonte: Elaborado pelo Autor

A vantagem competitiva em um ambiente turbulento surge por meio da utilizacdo de recursos
raros, valiosos e dificeis de imitar. A sustentabilidade desta estratégia no longo prazo se da
pelas capacidades dindmicas que se manifestam em um conjunto de rotinas organizacionais.
Elas permitem a interpretacdo do ambiente, a absor¢cdo do conhecimento externo e a

exploracdo deste conhecimento por meio da modificacdo de suas capacidades operacionais.

Por outro lado, competéncias individuais geram conhecimento tacito que constroem
capacidades operacionais. Enquanto as habilidades sdo armazenadas na memoria do

individuo, as capacidades sdo armazenadas nas rotinas organizacionais (Nelson & Winter,
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1982). Neste sentido, ambas capacidades estdo imersas num contexto de rotinas, que

carregam a memoria organizacional e enfatizam a dependéncia de trajetdria da organizagéo.

Recentemente, Hilliard e Goldstein (2018) desenvolveram protocolo para a utilizagéo de
rotinas de busca para a identificacdo de capacidades dindAmicas em empresas. Por meio de
pesquisa com empresas irlandesas durante adaptacdo a nova regulamentacdo ambiental, 0s
autores desenvolveram instrumento para categorizar e mensurar rotinas utilizadas para a
construcdo de capacidades dindmicas. Neste sentido, retomam-se os tipos de rotinas
apresentadas por Nelson e Winter (2002), em que rotinas de busca servem para modificar as

rotinas operacionais da corporacao.

2.1.4.3 Capacidades Dindmicas como Hierarquias

Além disso, capacidades sdo também estudadas do ponto de vista hierarquico. A Figura 12
sumariza trabalhos que apresentam niveis para capacidades dindmicas. Collis (1994, p. 145)
define capacidade organizacional como “rotinas socialmente complexa que determinam a
eficiéncia com que empresas fisicamente transformam recursos em resultados”. As
capacidades organizacionais, por sua vez, podem ser hierarquicamente definidas em trés

niveis.

Figura 12 - Capacidade Dindmica vista como uma Hierarquia de Capacidades

Autor Descrigio

Collis (1994 Wivel 1: Capacidades funcionais;
Mivel 2: Capacidades dindmicas
Wivel 3: Capacidade criativa.

Winter (2003} Wivel 0: Capacidades Operacionais;
Nivel Superior: Capacidades Dindmicas.
Heimeriks, Schijven, & Gates. (2012) Wivel 0: Zero order routines
Wivel 1: High order routines
Cai (2009 Mivel 0: Capacidades Operacionais

Nivel 1: Capacidades Ambientais
Nivel 2: Capacidades de Vantagem Competitiva

Fonte: Meirelles e Camargo (2014, p. 48) e Schilke et al. (2018, p. 397)

A primeira, capacidades funcionais, dizem respeito a rotina basica da corporagdo, como
campanhas de marketing e layout de fabrica. O segundo nivel, compartilha a visdo de CD,
apresentando “a capacidade da organizagdo de aprender, se adaptar e mudar ao longo do

tempo”. Ja o ultimo nivel, capacidades criativas, permitem insights estratégicos,



50

reconhecendo o valor intrinseco de recursos e agindo antes de seus concorrentes (Collis,
1994).

Por sua vez, Winter (2003) propGe o conceito de capacidade operacional (nivel zero), que
sdo responsavel pelo curto prazo e manutencdo da firma no momento atual, e capacidades
dindmicas responsaveis por sua alteracdo. A diferenciacdo de capacidades dinamicas e

capacidades operacionais € amplamente aceita na literatura.

H& consenso que capacidades operacionais contribuem diretamente para a performance de
curto prazo (exploration), mantendo as operacOes da empresa, enquanto capacidades
dindmicas impactam as capacidade de mudanca dos processos operacionais ao longo do
tempo (exploitation) (Rahmandad, 2012; Schilke et al., 2018; Zollo & Winter, 2002; Teece,
2007).

Heimeriks et al. (2012) avanca nesta proposta, ao sugerir que rotinas de alta ordem e baixa
ordem (Winter, 2003) operam em justaposicdo. As rotinas de baixa ordem integram
ferramentas que permitem a aplicacdo eficiente de conhecimento adquirido ao longo do
tempo por experiéncias anteriores da organizacdo. J& as rotinas de alta ordem, reduzem o
risco de transferéncia de conhecimento nestas rotinas, uma vez que permite identificar

desvios nas normas e gerar solucées ad-hoc.

2.1.5 A dinamica das capacidades

Por definicdo, capacidades sdo um fenémeno proposto a luz do tempo (Helfat & Peteraf,
2003). Ao revisitar a literatura sobre capacidades dindmicas, é possivel observar trés visdes
temporais distintas para CDs: (1) como uma base de recursos raros e atemporais que
persistem e geram vantagem competitiva; (2) como um processo permanente e continuo de
imersdo das capacidades nas rotinas ou (3) como uma percepg¢éo gerencial de uma base de
recursos do passado que se configurardo e um futuro imaginado (Suddaby et al., 2019).

Ao discutir a dependéncia da trajetdria que constrdi a base de recursos raros e dificeis de
imitar em uma empresa, a RBV sugere um foco no passado (Augier & Teece, 2009). Por
outro lado, as capacidades dinamicas dizem respeito & modificacdo e desenvolvimento da
melhor base de recursos, portanto séo orientadas ao futuro (Ambrosini & Bowman, 2009) e

passiveis de design por meio da pratica gerencial (Augier & Teece, 2009)
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Entre a base de recursos oriundas da trajetdria organizacional do passado e as capacidades
dindmica que proverdo vantagem competitiva no futuro, existe a necessidade de se
compreender como estas capacidades favorecem a competicdo no momento presente. Ha
espaco para elaboracdo de modelos de desenvolvimento destas CDs e seus niveis de
maturidade (Schilke et al., 2018).

Tem crescido entre pesquisadores o interesse por compreender a ‘dinamica’ das CDs ao
longo do tempo (Schilke et al., 2018). Ao descrever algo como uma “capacidade possuida”
por uma organizacdo, tende-se a mascarar as atividades realmente envolvidas para sua
existéncia. Sendo necessarios trabalhos com perspectiva temporal para desvendar essa caixa-
preta (Bansal, Reinecke, Suddaby, & Langley, 2019).

Estudar capacidades dindmicas como um processo, contribui para explicar como e por que
elas surgem e se desenvolvem. Ela permite colocar um foco temporal em um fendmeno
dindmico, facilitando seu entendimento e aplicacdo (Langley et al., 2013). Portanto, ndo ha
somente uma questao semantica nos tempos ‘dindmica’ e ‘capacidade’. Se DC consiste em
processos recorrentes na empresas, isso sugere que DC devem ser um fenémeno estavel na
organizacdo. Se elas atuam numa base de recursos raros e dificeis de imitar, temos entdo DC
(estaveis) atuando numa base de recursos também estaveis. Logo, o dinamismo ndo esta na
DC ou na base de recursos. O dinamismo se relaciona & como os recursos s&o alterados num
ambiente dindmico por meio das DCs (Ambrosini & Bowman, 2009). O dinamismo responde
ao tempo do mercado, bem como o ritmo de inovacdo demandado por ele (Teece & Pisano,
1994).

Para compreender “como” as capacidades dinadmicas sdo desenvolvidas € necessario
mergulhar nas iniciativas que geram mudanca. Estas iniciativas se ddo nos diversos niveis de
analise e sdo fundamentais no processo de aprendizagem e adaptacdo organizacional (Zollo
etal., 2013). Numa perspectiva evolucionaria, para compreender como empresas se movem
ao longo do tempo para a sustentabilidade é necessaria atencdo as iniciativas que geram
mudanca e a como o aprendizado gerado por elas € absorvido no DNA da empresa (Nelson
& Winter, 1985).

As mudangas que geram capacidades dinamicas podem originar-se tanto do ambiente interno,
quanto externo a corporacdo. Do ponto de vista interno, aspectos estruturais e sociais da
organizam permitem arranjos de recursos gque contribuem para o surgimento de rotinas de
alta ordem. J& externamente, o ambiente mercadoldgico, tecnologico e institucional

influenciam o surgimento destas capacidades. Mais do que isso, 0 aprendizado com parceiros
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e os relacionamentos externos podem ser antecedentes relevantes para capacidades dinamicas
(Eriksson, 2014).

Neste sentido, Helfat e Peteraf (2003) sugerem um ciclo de vida para capacidades dinamicas

e recursos. As autoras apontam trés etapas para o ciclo de vida, conforme Figura 13.

Figura 13 - Ciclo de vida das Capacidades Dindmicas

Ciclo de vida das capacidades dinamicas

Partindo do capital humano e social da organizacdo, um grupo de individuos
organizam-se em volta de um objetivo que requer centralmente a criacdo de
Descobrimento uma capacidade. Este grupo de individuos é dotada de experiéncias,
conhecimentos e habilidades que sdo dependentes da trajetéria pessoal e
organizacional.

Durante esta etapa, o time busca alternativas vidveis para o desenvolvimento
da capacidade, combinando-a com a experiéncia acumulada ao longo do

Desenvolvimento tempo. O desenvolvimento se da pela aprendizagem organizacional, em
especial pelo “learning-by-doing” que auxilia na evolucéo da capacidade e do
time.

Este estdgio diz respeito & manutengdo da capacidade. O exercicio da
capacidade a incute na memdria organizacional. Quando feita regularmente,
a imersdo da capacidade na memoria organizacional a torna rotineira. Ao
longo do tempo, ela pode se tornar constante e tacita por natureza.

Fonte: Helfat e Peteraf (2003)

Maturidade

Na fase de descobrimento, a empresa se aproveita do capital humano e social. O conjunto de
competéncias € reunido para a resolucdo de um problema ou aproveitamento de uma
oportunidade. Na fase de desenvolvimento, a experiéncia acumulada é combinada, centrada
na aprendizagem organizacional. Esta etapa permite que o aprendizado individual seja
transferido (Argyris & Schon, 1978). Na etapa de maturidade, a capacidade é transferida para

a memoria organizacional e integrada as rotinas da empresas.

O modelo de desenvolvimento proposto mostra como competéncias individuais séo
gradativamente agrupadas e absorvidas nas empresas. 1sso se da porque a acumulacdo de
experiéncias individuais e organizacionais na fase de descobrimento precisam ser
combinadas a outros conhecimentos explicitos para se desenvolverem e maturarem nas

rotinas organizacionais.

Assim, o0 processo de aprendizado esta no coragéo das capacidades dinamicas (Schrey6gg &
Kliesch-Eberl, 2007). Neste sentido, Zollo e Winter (2002) apontam que o investimento em

aprendizado em uma organizacdo pode originar-se de trés formas distintas, variando em
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funcdo da quantidade de tempo, esfor¢o e recursos necessarios para que o aprendizado ocorra
(Figura 14).

Figura 14 - Investimento em Aprendizado e Capacidades Dinamicas

Investimento em Aprendizado e Capacidades Dinamicas

Tipo Nivel de Descricdo
Investimento

e O aprendizado é semiautomatico, surgindo por reacdo e
adaptacdo a performance insatisfatoria.

Acumul_a}gé(_) de + e Para isso, somente é necessario que o individuo seja

experiencia exposto a experiéncia, tenha sistemas de monitoramento
do desempenho e forga suficiente para ativar rotinas de
busca quando o desempenho cair.

e O aprendizado envolve o esforco de uma unidade ou
empresa em discutir seus resultados como forma de

Articulagio de 4 combinar conhecimentos.
Conhecimento e Além dos itens anteriores, é necessario orquestrar a

articulacdo por meio de reunifes e encontros. Ha um custo
de oportunidade pelo tempo sacrificado neste processo.

e Mais do que discutir, aqui deve-se produzir um
documento ou ferramenta para organizar os insights

Codificacsio de obtidos. Isso envolver mais custo e tempo.
hecirent +++ o o .
conhecimento e OrganizagBes podem divergir no grau em que neste tipo
de aprendizado, deliberado, cognitivo e intenso é feito na
empresa.

Fonte: Zollo & Winter (2002).

Empresas aprendem como articular e codificar conhecimento que permite formas
sistematicas de modificar suas rotinas. Isso se da por comportamento e processos cognitivos
organizacionais. As capacidades dindmicas emergem da coevolucdo do conhecimento tacito
oriundo da acumulacdo de experiéncia, juntamente com a articulagdo do conhecimento

explicito e sua codificacdo nas atividades (Zollo & Winter, 2002).

Para Zahra, Sapienza, e Davidsson, (2006), este processo pode ser estruturado na atividade
empreendedora de uma companhia, atividades estas centradas na identificacdo e
aproveitamento de oportunidades. Por consequéncia da atividade empreendedora, recursos e
habilidades organizacionais s&o acionados. Esta orquestracdo interna também &
acompanhada de processos de aprendizagem para absor¢do de conhecimento externo
referente a oportunidade identificada. Este processo gera capacidades substanciais para

organizacdo, bem como conhecimento organizacional (Figura 15).
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Para os autores, o0 conhecimento representa todo o saber e entendimento da organizacgéo sobre
aquilo, enquanto as capacidades substanciais representam o conjunto de itens que a
organizacdo sabe fazer. Assim, ao unir 0 que a empresa sabe e aquilo que a empresa sabe
fazer é possivel compreender como a capacidade empreendedora da empresa permite o

desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Figura 15 - Modelo conceitual da formacdo de capacidades dindmicas

s s~ T - T e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e === 1
1 1
1 1
1 1
: Recursose :
1 Habilidades Capacidades 1
: dedicados e Substanciais :
1 alavancados 1
1 1
¥ i !
Atividade Capacidades b h
Empreendedora Dinamicas esempenno
I r 3
Processo de Conhecimento
Aprendizagem Organizacional

Fonte: Zahra et. al. (2006, p. 926).

Juntos, capacidades substanciais e conhecimento organizacional constroem capacidades
dindmicas. Ao mesmo tempo, as capacidades dindmicas tém o poder de modificar o
conhecimento organizacional e aquilo que a empresa sabe fazer. O desempenho
organizacional parte desta relacdo. Por fim, o desempenho influencia a capacidade
empreendedora em identificar novas oportunidades futuras, demonstrando a dependéncia de
trajetoria (Zahra et al. 2006).

O framework de Zahra et al. (2006) é interessante ao demonstrar que as capacidades
dindmicas surgem da integracdo de recursos organizacionais com 0 conhecimento
organizacional acumulado pelo processo de aprendizagem. Ao colocar capacidades
substancias e dindmicas num frame, os autores também propde como se da a relacdo de setas
duplas entre o que a organizacdo sabe fazer (capacidades substanciais) e suas capacidades

dindmicas. Observe a Figura 16.
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Figura 16 - Dependéncia de Trajetéria e Aprendizado Deliberado em Capacidades Dindmicas

Capacidades Capacidades | EGENDA:
Substanciais (To) Substanciais (T,) Dependéncia de
------------ > Trajetoria
l l Aprendizado
—_—> deliberado e
Capacidades Capacidades evolucionario
Dinamicas (T) Dinamicas (T,)

Fonte: Zahra et al. (2006, p. 927).

Em (To) capacidades substanciais integradas geram capacidades dinamicas. Esta capacidade
dindmica tem o poder de modificar o que a organizacdo sabe fazer, modificando as
capacidades substanciais em (T1). Contudo, as capacidades substanciais em Ti séo
dependentes da base de recursos de onde ela se origina, 0 mesmo acontece com as
capacidades dindmicas geradas em Ti. No modelo, setas pontilhadas representam a
dependéncia de trajetéria, enquanto setas convencionais o aprendizado deliberado e

evolucionario da organizacgdo (Zahra et. al., 2006).

Assim, a literatura académica parece apontar que as capacidades dinamicas surgem pela
acumulacdo de conhecimento. O aprendizado que acontece entre (To) e (T1) € responsavel
pela evolucdo de dois conjuntos diferentes de conhecimento. O primeiro é a modificagdo das
rotinas organizacionais por dependéncia do caminho trilhado. O segundo é a capacidade

dindmica, que tém a funcdo de modificar rotinas futuras (Zollo & Winter, 2002).

Os autores compreendem que as capacidades dinamicas surgem de adaptacéo e aprendizado.
Por tentativa e erro as empresas aprendem formas de melhorar sua eficiéncia organizacional
(Dodgson, 1993, p. 377). Quando esse conhecimento € incorporado em rotinas de alta ordem,
capacidades dindmicas surgem. A adaptacdo momentdnea precisa se converter em
aprendizado profundo, criando rotinas de alta ordem que se incorporem as normas da
empresa (Fiol; Lyles, 1985). Quando isso acontece, os ciclos de aprendizado a partir das
capacidades organizacionais se combinam para gerar capacidades dindmicas, que por sua
vez, tem o poder de modificar capacidades organizacionais quando, no momento futuro, o

desempenho obtido néo for adequado.
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Esta relacdo temporal intrincada demonstra como capacidades dindmicas auxiliam a romper
a inércia organizacional. Por dependéncia de trajetdria, capacidades substanciais poderiam
prender a empresa no mesmo curso estratégico (Schreydgg e Kliesch-Eberl (2007).
Capacidades dinamicas ttm como papel modificar aquilo que a organizacdo sabe fazer,

especialmente em ambientes turbulentos que também sofrem modificacdes entre To e T1.

Para que se compreenda como organizacBes alcancam sustentabilidade, é preciso uma
avaliacdo de como as empresas mudam, aprendem e criam capacidades dindmicas (Zollo et
al., 2013). Estratégias para inovacao sustentavel demandam que empresas se adaptem ao
ambiente turbulento externo (Borsato & Amui, 2019; Salim et. al., 2019). Da mesma forma,
a cultura organizacional precisa se adaptar para incluir dimensdes favoraveis a
sustentabilidade, como Lideranca Verde, Gestdo Verde de Recursos Humanos ou rotinas de
gestdo do conhecimento e inovacdo (Salim et. al. 2019). O proximo topico discute

Capacidades Dindmicas para Sustentabilidade.

2.2  Capacidade Dindmica para Sustentabilidade

Sustentabilidade tem se tornado ponto relevante para obtencdo de vantagem competitiva
organizacional. Nos Gltimos anos, o tema avancou de uma visao de ganhos econémicos para
0 reconhecimento da importancia de dimensdes sociais e ambientais nas estratégias de

negécio (Barbosa, Castaneda —Ayarza & Ferreira, 2020; Zollo et al., 2013).

Capacidades dindmicas trazem consigo uma nocao de mudanca estratégica intencional, logo,
seu estudo se torna relevante para diversas fungoes e atividades organizacionais como gestao

ambiental e inovacdo (Schilke et al., 2018).

Empresas tém um papel importante ao desenvolver praticas que transformem
sustentabilidade em uma estratégia dindmica (Cezarino et. al., 2019). Como forma de lidar
com a complexidade ambiental, organizacBes precisam tornar sustentabilidade uma

capacidade dindmica integrada a estratégia e ao modelo de negocio (Amui et. al., 2017).

Assim, empresas tém desenvolvido capacidades dinamicas especificas para lidar com o
pressdes governamentais, de consumidores e outros stakeholders em prol do meio ambiente

(Hofmann, 2012). Quando vistas como alta prioridade pela organizagdo, Capacidades
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Dinamicas podem levar ao desenvolvimento sustentavel, com desempenho econémico e

socioambiental positivos (Cezarino et. al., 2019; Jiang et. al. 2018).

Neste sentido, Amui et. al. (2017), Salim et al. (2019), Bezerra et. al, (2020), Buzzao e Rizzi
(2020) sistematizam o conhecimento na literatura sobre Capacidades Dindmicas para
Sustentabilidade. Por meio de revisdes sistematicas, estes trabalhos coletam insights

relevantes sobre o tema:

e O interesse pelo tema é crescente e a busca por frameworks capazes de classificar
quais capacidades organizacionais contribuem para inovacdo e sustentabilidade é
premente na literatura. 1sso se da também pela identificacdo de capacidades, praticas
e rotinas organizacionais que favorecam a sustentabilidade (Bezerra et. al, 2020;
Amui et. al., 2017; Salim et al., 2019; Buzzao & Rizzi, 2020).

e Ha caréncia de estudos sobre como capacidades dinamicas para sustentabilidade
surgem num contexto de paises em desenvolvimento (Bezerra et. al, 2020; Amui et.
al., 2017).

e Ha oportunidades para estudos de caso longitudinais, transversais e pesquisa-acao
(Bezerra et. al, 2020; Salim et al., 2019). Em especial, trabalhos qualitativos e que
avancem em como capacidades organizacionais contribuem de forma holistica para a

dimensdo social da sustentabilidade (Buzzao & Rizzi, 2020).

Nesta tese, capacidade dinamica para sustentabilidade é definida como um conjunto de
rotinas e processos capazes de modificar, integrar e reconfigurar recursos para obtencdo de
sustentabilidade como vantagem competitiva (Amui et. al., 2017; Hofmann, 2012; Cezarino
et. al., 2019; Jiang et. al. 2018).

Da mesma forma que a literatura sobre capacidades dindmicas possui estudos em diferentes
niveis de analise (visto como processos, hierarquias, funcBes organizacionais), a literatura
sobre capacidades dindmicas para sustentabilidade também possui niveis distintos. Os
maltiplos pontos de vista reforcam a caracteristica sistémica do campo de estudo, mas
também solidificam a necessidade de frameworks integrativos que sejam capazes de
identificar capacidades organizacionais relevantes ou instrumentais para a sustentabilidade
(Buzzao & Rizzi, 2020). Uma visita aos estudos empiricos gera uma miriade de possiveis

capacidades, conforme Figura 17.

Assim, Ramachandran (2011) propde que geracdo de conhecimento, identificagéo social,

avaliacdo de impacto e operacao séo antecessores & capacidade de monitoramento e execugdo
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de responsabilidade social corporativa. Ja Souza, Alves, Mancini, Cezarino, & Liboni,
(2017) corroboram a viséo de que a sustentabilidade demanda olhar para o lado humano da
organizacdo. Como parte diaria das rotinas da empresa, a sustentabilidade tem que estar

imersa nas praticas de lideranca, bem como na cultura.

Figura 17 - Estudos anteriores sobre capacidades dindmicas para sustentabilidade

Artigo

Objetivo

Capacidades Dinamicas para
Sustentabilidade

Cezarino et. al.
(2019)

Estuda fatores que ddo suporte
ao desenvolvimento de

Identifica que integracdo estratégica,
rotinas de inovacdo e cultura organizacdo

(2012)

americanas a luz da teoria de
Capacidades Dindmicas

capacidades dindmicas para | sdo  capacidades  dindmicas  para
sustentabilidade sustentabilidade
Hofmann et. al. Estuda pequenas empresas | Identificam a adocdo de tecnologia, a

cooperacdo com parceiros e a inovacao
como  capacidades dindmicas para
sustentabilidade.

Gabler, Richey Jr., &
Rapp, (2015)

Estuda Eco-capabilities
foco em seus antecedentes

com

Identifica o papel relevante da inovacéo
organizacional e da orientacdo ambiental

como antecessoras das capacidades

ambientais da empresa.
Schrettle, Hinz, Estuda como empresas ajustam | Identifica aspectos internos (cultura,
Scherrer, & Friedli, | suas estratégias com base nos | recursos e estratégia) e externos (regulacéo,
(2014) desafios de sustentabilidade normas sociais e mercado) como

direcionadores para praticas sustentaveis
em empresas.

Zollo et al. (2013)

Prop6em um framework para

Identifica a importancia das iniciativas de

relacionadas a responsabilidade
social corporativa

discutir o processo evoluciondrio | mudanga  como  habilitadora  para
organizacional para a | sustentabilidade.
sustentabilidade
Ramachandran Estuda aspectos internos que | Identifica duas capacidades como
(2011) formam capacidades | prioritdrias: (1) monitoramento e (2)

execucdo. Também identifica antecessores
as capacidades.

Chen & Chen (2008)

Identifica competéncias verdes
para aproveitamento de inovagdo
e imagem verde pela empresa

O estudo aponta a importancia da gestdo
ambiental e de competéncias chaves para a
inovacdo ambiental de produto e processos
em empresas.

Fonte: Elaborado pelo autor

Por outro lado, embora capacidades de colaboracdo sejam importantes para producao mais
limpa, a préatica de rotinas em organizacGes nem sempre acontece entre todas empresas (Van
Hoof & Thiell, 2014). Hofmann et. al. (2012) discutem que para pequenas empresas, a
adocdo de novas tecnologias, a colaboragdo com outros stakeholders e a capacidade de

inovacdo sdo relevantes para o desenvolvimento de capacidades organizacionais para
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sustentabilidade. Assim, Paulraj (2011) sugere que 0s recursos e capacidades internos da

organizacao tém papel fundamental para a gestdo sustentavel de cadeias de suprimento.

Cada estudo ambientado no seu contexto, apresenta capacidades dindmicas que fagam
sentido para a trajetdria da empresa estudada. Como forma de organizar o corpo tedrico,
Bezerra et. al. (2020) sistematizam capacidades organizacionais para sustentabilidade. O
trabalho realiza revisdo sistemética de literatura com mais de 80 artigos sobre o tema e
identificam sete principais capacidades organizacionais (Figura 18).

Figura 18 - Capacidades Organizacionais para Sustentabilidade

Capacidade

Descricdo

Termos relacionados

Capacidade relacional
de colaboragdes para
sustentabilidade

Capacidade de cooperar com outras
companhias e stakeholders para juntos
enfrentarem  os  desafios  para
sustentabilidade.

Capacidade  relacional;  relacGes
internas; integracdo com stakeholders;
contexto cultural; SCM.

Capacidades de
absorcdo de
conhecimento e
aprendizado sobre
sustentabilidade

Capacidade de adquirir conhecimento
de fontes internas e externas em
processos e praticas que contribuam
para sustentabilidade.

Capacidade de Absorcédo; aquisicdo de
conhecimento e habilidades;
capacidade de aprendizagem;
avaliacéo de conhecimento.

Capacidades
relacionadas a inovagéo
e tecnologia para
sustentabilidade

Capacidade do desenvolvimento de
tecnologias, produtos e processos
sustentaveis.

Capacidade de inovacdo; Pesquisa e
Desenvolvimento; identificagdo de
tecnologias; e inovagdo sustentavel.

Capacidades de
alinhamento e
motivacdo para

sustentabilidade

Capacidades internas que criam um
ambiente favoravel a sustentabilidade
dentro das organizagdes.

Visdo compartilhada entendimento de
questdes ambientais; apoio da alta
geréncia;  comunicagdo  interna;
orientacdo ambiental; aquisicdo de
recursos para gestdo ambiental;
integragdo multifuncional.

Capacidade relacionada
a comunicacao
mercadoldgica para
sustentabilidade

Capacidade de aproveitar necessidades
mercadoldgicas em sustentabilidade.

Capacidade de mercado; comunicacao
sobre  sustentabilidade com o
mercado.

Capacidade de
adaptacdo as questdes
de sustentabilidade

Capacidade de resposta adequada e
veloz aos desafios de sustentabilidade.

Flexibilidade; adaptacdo ambiental;
capacidade de mudanga; adaptacéo e
reconfiguracéo de recursos.

Capacidades de gestéo
sustentavel das
operacdes

Habilidade de adaptar 0s processos
organizacionais de maneira eficiente
aos desafios da sustentabilidade.

Gestdo ambiental de produto e
processo; integragd0 com recursos
internos; compras sustentaveis.

Fonte: Bezerra et. al. (2020, p. 9)

As trés primeiras capacidades sdo as mais recorrentes na literatura e as duas Ultimas as menos
recorrentes. Cada uma destas capacidades propostas se desdobra num conjunto de praticas
com impacto na Responsabilidade Social Corporativa e se apoiam em perspectiva processual
(Schilke et al., 2018) de capacidade dinamica.
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O trabalho de Bezerra et. al. (2020) ndo faz distincdo entre capacidades dindmicas e
capacidades operacionais, tratando todas como capacidades organizacionais (Rahmandad,
2012; Schilke et al., 2018; Zollo & Winter, 2002; Teece, 2007). Portanto, cada uma delas
pode representar a0 mesmo tempo um conjunto de praticas operacionais rotineiras e/ou um
conjunto de praticas que geram mudanca, por meio da integracdo e reconfiguracdo de
recursos (Eisenhardt e Martin, 2000).

Por sua vez, como esforgo de estruturar o campo de estudo, Salim et al. (2019) identifica
capacidades internas organizacionais em empresas manufatureiras que contribuem para eco
inovacdo (Figura 19). Para os autores, as oito capacidades podem ser divididas em dois
grupos: cultura organizacional e aspectos estruturais. Os autores entdo reforcam que estas
duas dimensdes requerem atencdo especial para o desenvolvimento de capacidade de eco

inovacao.

Figura 19 - Capacidades Organizacionais que contribuem para eco inovagéo

Dimenséo Capacidade Descricdo
Lideranca Verde lee_rang_a verd_e cria_ um ambiente
motivacional de incentivo.
Gestdo de Recursos Integra as praticas de gestdo ambiental a
Humanos Verde gestdo de pessoas.

Gera interagdo entre unidades. O que inclui

o Gestdo do Conhecimento | compartilhamento de conhecimento
Estrutura Organizacional inclusive externo.

Envolve ambiente de forte cooperagdo
interna e suave interagdo entre fungBes na
organizacdo. Ela prové comunicacdo
continua e a capacidade de introduzir ou
modificar produtos, processos e modelos de
negocio.

Capacidade de Integracao

Responsabilidade Social | Adiciona valor com acionistas pela criagdo
Corporativa de capital reputacional com stakeholders.

Demonstra uma imagem favoravel da
empresa a questdes verdes em aspectos
Imagem corporativa verde | perceptiveis pelo mercado. Reflete a
preferéncia por praticas verdes adequadas e

o alinha-se a RSC, imagem e reputacéo.
Cultura Organizacional

Capacidade de aprender e se adaptar as
mudancas ambientais. Busca vantagem
competitiva por melhoria de performance.

Capacidade de
Aprendizagem

Habilidade de integrar, desenvolver e
configurar recursos e competéncia externos
para adaptar-se a mudancas no ambiente de
negocio.

Capacidades dindmicas ou
capacidades de pro
atividade

Fonte: Salim et al. (2019, p. 1455)
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O foco na cultura organizacional, na integracdo estratégica e no desenvolvimento de rotinas
de aprendizagem e inovagéo sdo capacidades correlatas aos estudos de Salim et al. (2019) e
Bezerra et. al. (2020). Estas trés dimensGes também foram identificadas no estudo de
Cezarino et. al. (2019). Os autores identificam em um caso de sucesso no setor
sucroenergético como a organizacao foi capaz de converter a sustentabilidade em um recurso
valioso, por meio de processos ao longo do tempo. Do estudo sisttmico realizado, trés
capacidades dinamicas para sustentabilidade foram identificadas. As capacidades e propostas

de definicdo para cada uma sdo apresentadas na Figura 20.

Figura 20 - Capacidades Dindmicas para Sustentabilidade segundo Cezarino et. al. (2019)

Capacidade Dindmica Descricéo
para Sustentabilidade

Habilidade de integrar os principios de sustentabilidade nos niveis
Integracéo Estratégica organizacionais da empresa, por exemplo por meio de objetivos, misséo,
visdo e critérios de decisdo (Cezarino et. al., 2019; Schrettle et al. 2014)

“A Cultura Organizacional ¢ padrao basico de pressupostos, que um
dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu para lidar com os
Cultura Organizacional para | problemas de adaptacdo externa e integracéo interna. Quando funcionam

Sustentabilidade bem o suficiente para serem considerados validos, eles sdo ensinados
aos demais membros da organizagdo como a maneira certa de se
perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas” (Schein, 2004).

Rotinas sdo um estoque de capacidades organizacionais, envolvendo
memaria e conhecimentos anteriores que demonstram a predisposi¢éo a
acdo, com base em determinado gatilho ambiental (Becker, 2008;

Rotinas para Becker & Zirpoli, 2008). Capacidades organizacionais para
Sustentabilidade sustentabilidade relacionadas séo relacionadas a: (1) Cooperagdo com
Parceiros; (2) Aprendizagem e Inovacéo; (3) Motivacdo da Equipe; (4)
Oportunidade de Mercado; e (5) Operacao Sustentavel (Bezzera et. al.,
2020).

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados do estudo apontam que a organizacdo conseguiu adaptar suas rotinas para a
sustentabilidade obtendo vantagem competitiva. Por serem recorrentes na literatura, os

topicos seguintes discutem separadamente cada uma destas capacidades.

2.2.1 Integracdo Estratégica para Sustentabilidade

Estratégias para sustentabilidade tendem a ser mais complexas para alinhamento interno e,

portanto, correm mais risco de serem implementadas de forma erronea (Barbosa et al., 2020).
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Portanto, a identificacdo estratégica da empresa com sustentabilidade favorece o longo prazo
e contribui para que decisdes gerem mudancgas mais radicais e duradouras (Schrettle et. al.,
2014).

Integracdo para sustentabilidade compreende “um conjunto de atividades ambientais e
sociais na organizacdo, que incluem processos de gestdo, tomada de decisdo, avaliacéo,
reporte e criacdo de valor. Reconhece a necessidade de integragéo vertical e horizontal
alinhada aos principios da sustentabilidade, permitindo sua avaliagdo de resultados” (Sroufe,
2017). Com base na trajetoria da organizacéo, a gestao estratégica representa um conjunto de
competéncias para elaborar e implantar mudancas transformativas, facilitando a transicéo e

governanca estratégica rumo a sustentabilidade (Galleli, Hourneaux Jr & Munck, 2019).

A integracdo estratégica deve ter especial atencdo aos stakeholders como fornecedores,
parceiros e comunidades locais, inclusive considerando aspectos do modelo de negocio
(Cezarino et. a., 2019). Logo, os niveis de integracdo em corporacdo e seus motivadores
podem variar, impactando a presenca de capacidades para sustentabilidade (Buzzao & Rizzi,
2020). Baumgartner (2009) aponta a existéncia de quatro estratégias basicas para

sustentabilidade, conforme Figura 21.

Figura 21 - Estratégias Organizacionais para Sustentabilidade

O foco esta em atender a requisitos legais, sempre se questionando se
sustentabilidade é Util a empresa. A pressao para a estratégia é externa
e as acOes tomadas internas. Reativos as regras do mercado, tomam
medidas somente se forem necessérias.

Introvertida

A estratégia é focada nas relagdes externas da empresa. Estas
companhias criam planos ambientais ambiciosos, mas os esfor¢os
para sustentabilidade podem ainda ser diminutos. A estratégia esta
pautada na divulgacdo de suas a¢des e préaticas para reconhecimento
externo. Pode ser transformativa, & medida que a interacdo com o
mercado permite a identificacdo de oportunidades de mercado.

Extrovertida/Transformativa

Focada em eco eficiéncia. Esta estratégia estd em produgdo mais
limpa. O objetivo é melhoramento dos processos produtivos
reduzindo emissdo, bem como desenvolvimento de produtos e
servigos com maior eficiéncia. Foco interno.

Conservativa

A sustentabilidade é integrada a todas atividades de negécio e
incorporadas na visdo e estratégia. Vantagem Competitiva origina-se
de diferenciacdo e inovacdo, oferecendo produtos e servigos Uinicos ao
consumidor. Ela pode ocorrer por uma visdo oportunista de mercado,
em que a estratégia deriva de aspectos externos. Mas pode também
surgir de forma sistémica, conectando suas capacidades dindmicas
para sustentabilidade as oportunidades de mercado externamente
identificadas.

Visionaria

Fonte: Baumgartner et. al. (2009)
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As estratégias organizacionais para sustentabilidade podem variar em funcéo da origem de
seus motivadores, se internos ou externos (Sroufe, 2017). Podem variar também quanto aos
fins, se orientada a atender requisitos legais, melhoria continua de processo, identificacdo de

oportunidades de mercado ou relacionamento com stakeholders (Baumgartner, 2009).

A integracdo estratégica para sustentabilidade deve ser tratada de forma sistémica
(Baumgartner, 2009; Sroufe, 2017; Cezarino et. al, 2019) incluindo gestdo de mudanca,
inovacdo e estratégia corporativa (Sroufe, 2017). A sustentabilidade se fortalece pela
integracdo estratégica, uma vez que passa a estar presente nos objetivos e missdo da
corporagdo como um todo (Cezarino et. al.,, 2019). Desta forma, garantira que
sustentabilidade ndo € vista como um departamento isolado ou um conjunto especifico de
atividades na organizacdo, mas sim que faz parte de um modelo geral de gestdo, integrado

nas atividades de todas as areas (Barbosa et al., 2020).

Um alto nivel de integracdo estratégica busca modificar rotinas organizacionais com foco em
sustentabilidade, integrando e modificando recursos para aproveitar oportunidades de
mercado. Vista como Capacidade Dinamica, ela permite que oportunidades empreendedoras
verdes sejam identificadas, habilita o negdcio a explorar novas ideias, modificar sua base de

recursos e incentiva inovacdes sustentaveis (Jiang et. al., 2018).

Por integrar-se de forma holistica, a estratégia permite lidar com diversos fatores
facilitadores/complicadores para o desempenho sustentavel. Estes fatores vdo desde aspectos
de comunicacao e transparéncia, passam por dimensdes de lideranca e cultura organizacional,

até aspectos financeiros, de risco e investimento (Engert, Rauter & Baumgartner, 2016).

Teece (2018) explica que capacidades dinamicas, estratégia e modelos de negdcio estdo
interconectados. O desenvolvimento de modelos de negdcio requer a capacidade de
identificacdo de oportunidades, a compreensdo estratégica do mercado e de movimento de
concorrentes. Mas também demandam habilidades de modificar sua base de recurso e de
transformar aspectos como cultura organizacional e estrutura. Assim, capacidades dinamicas
e estratégia se combinam para criar e refinar modelos de negocio capazes de se manterem no

longo prazo (Teece, 2018)

Para empreendedores sustentaveis, que tem em seus modelos de negdcio o objetivo de

“contribuir para resolver problemas sociais e ambientais por meio do negdcio que possuem”
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(Schaltegger & Wagner, 2011, p. 224), a integracdo estratégica facilita o desenvolvimento
de inovagdes focadas no mercado que gerem beneficios para partes da sociedade e grupos de
stakeholders normalmente renegados (Schaltegger & Wagner, 2011). A busca por
desenvolvimento sustentavel requer que empreendedores adotem um conjunto especificos de
estratégias, dado que objetivos econdmicos, sociais e ambientais estdo intimamente
conectados a razdo de existir do negécio (Mufioz & Cohen, 2018; Shepherd & Patzelt, 2011;
Katsikis & Kyrgidou, 2007).

Os objetivos organizacionais se tornam multidimensionais e precisam ser fragmentados para
niveis individuais e departamentais. 1sso gera um esforco adicional da organizacdo para
avaliacdo e controle de resultados. Amplia-se também a necessidade de comunicacéo para a
criacdo de valor compartilhado (Oertwig et. al., 2017).

A identificacdo estratégica é pano de fundo para os trabalhos de Hart (1995), que propde uma
teoria de vantagem competitiva com base no relacionamento da firma com os recursos
naturais, ou com um conjunto de trabalhos que apresentam como a visdo de curto prazo é
danosa para as praticas ambientais e de sustentabilidade organizacional (Kim et. al., 2018;
Slawinski & Bansal, 2015; Hart, 1995).

Teece (2018) aponta que caracteristicas especificas da estratégia organizacional reverberam-
se no modelo de negdcio, possuindo profundas implicacdes sist€émicas. “A integracdo € a
forma que uma empresa é organizada pode ser fonte de competéncias organizacionais em

diversos dominios” (Teece & Pisano, 1994, p 542).

Neste sentido, o grupo estudado por Cezarino et. al. (2019) tem desenvolvido estratégias de
inovacdo sustentavel ao longo de sua trajetéria, alterando seu modo de producgdo por formas
mais sustentaveis. Para o lancamento da Native, sua marca organica, desenvolveu uma série
de inovacdes em processo e produto e por meio da reconfiguracdo de recursos transformou a

sustentabilidade numa capacidade dindmica para sustentabilidade (Cezarino et. al., 2019).

O Grupo Balbo entende sustentabilidade como um pilar de sua atuagdo (Cezarino et. al.,
2019). A empresa estudada conseguiu se destacar “por sua estratégia integradora e inovadora,
com uma forte cultura focada na sustentabilidade. A intengéo do gerente de ver o potencial
da sustentabilidade se tornar um recurso valioso também foi um fator importante encontrado

no estudo” (Cezarino et. al., 2019, p. 110). Neste sentido, o papel do gerente como promotor
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de visdo de longo prazo em corporacgdes se torna relevante para compreensdo de como a
sustentabilidade pode se integrar na estratégia organizacional. Tanto a lideran¢a, quanto o
desenho organizacional podem apoiar o desenvolvimento de fortes capacidades dinamicas

alinhadas a estratégia de negdcio (Teece, 2018).

2.2.2 Cultura Organizacional para Sustentabilidade

As pesquisas sobre cultura organizacional iniciaram na década de 1970 e se fortificaram
durante a década de 1980, tendo como principal expoente os trabalhos de Schein
(Linnenluecke & Griffiths, 2010; Soares, Oliva, Kubo, Parente, & Tanaka, 2018). A cultura
organizacional é uma abstracdo, mas seus impactos derivados das situacdes sociais e

organizacionais sdo poderosos (Schein, 2004, p. 3).

O conceito de cultura pode ser estudado por lentes da sociologia, antropologia e psicologia
social. Em estudos académicos de organizacgdes o termo é normalmente utilizado como uma
metafora para entender organiza¢cdes como um lugar em que significados sdo construidos,

expressos em relagcdes sociais e transmitidos entre seus membros (Baumgartner, 2009).

Esta tese adota como defini¢ao que “Cultura Organizacional é padrdo basico de pressupostos,
que um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu para lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna” (Schein, 2004). Entendida como fonte de vantagem
competitiva (Rouse, & Daellenbach, 1999), altos niveis de integracdo estratégica requerem
também imersdo nos diversos aspectos culturais da organizacdo (Baumgartner et. al., 2009).

Neste sentido, os niveis culturais conforme Schein (2004) s&o identificados na Figura 22.

Figura 22 - Os niveis da cultura organizacional

Estruturas e processos organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar)

Estratégias, filosofias e objetivos (justificativas
expostas)

Crencas, percepgdes, pensamentos e
Pressupostos Basicos sentimentos (fonte de valores e agdes)

Fonte: Schein (2004, p. 26)

Valores de suporte
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Os artefatos incluem tudo que um novo individuo vé, ouve, sente e observa ao encontrar um
novo grupo. Estas estruturas e processos sdo faceis de serem observadas, mas dificeis de
serem decifradas. Por exemplo, embora existisse piramides nas civilizacbes egipcias e maias,
seu significado cultural pode ser bem diferente. Os valores e crengas de suporte explicam
alguns dos artefatos e auxiliam na compreensdo da cultura da organizacdo por meio da
estratégia ou aspectos filosoficos percebidos. Contudo, para maior compreensao é necessario
um mergulho nos pressupostos basicos (Schein, 2004), também chamado de teoria em uso
por Argyris e Schon (1978).

A cultura organizacional € transmitida entre individuos de uma organizagdo por meio de suas
interagdes. Os vérios elementos constituintes da cultura costumam ser estaveis, gerando um
sistema harmonioso e que muda muito lentamente. Este padrdo prové suporte para
comportamentos organizacionais aceitaveis, entranhando-se em normas formais e sociais,

condutas e regras organizacionais (Wilson, 2001).

Quando a cultura para sustentabilidade é vista como capacidade dindmica ela se integra a
visdo de mundo e valores da organizacgéo, tornando estratégias para sustentabilidade um curso
natural de acdo (Cezarino et. al., 2019). Assim, a cultura organizacional para sustentabilidade
tem papel relevante no desenvolvimento e modificacdes de préaticas pré-ambientais em

corporagdes (Linnenluecke & Griffiths, 2010).

Quando o foco ambiental esta entranhado no DNA da empresa ha maior possibilidade que os
recursos ambientais sejam convertidos em capacidades organizacionais. 1sso envolve
desenvolver uma imagem auténtica e visivel aos diversos stakeholders de que a
sustentabilidade é importante para a corporacdo (Gabler et al., 2015). A cultura ambiental
aliada a integracdo para sustentabilidade, com parcerias e inovacdes, gera capacidade para
sustentabilidade (Cezarino et. a., 2019)

Quando os padrdes culturais funcionam “bem o suficiente para serem considerados validos,
eles sdo ensinados aos demais membros da organizagcdo como a maneira certa de se perceber,
pensar e sentir em relacdo aqueles problemas” (Schein, 2004). O desafio esta em uma cultura
para sustentabilidade que equilibre dimensdes econdmica, social e ambiental
simultaneamente (Soares et. al.,, 2018). Assim, uma cultura organizacional para
sustentabilidade envolve também motivacao, disseminacdo de informacdo, compromisso e

visdo de longo prazo (Schrettle et. al., 2014).



67

2.2.3 Inovagéo para Sustentabilidade

O processo de inovacdo para sustentabilidade depende do surgimento de capacidades
organizacionais, rotinas e habilidades das equipes. Ela é um processo cumulativo em que o
conhecimento absorvido e acumulado em inovagdes anteriores contribui para inovagoes
futuras (Arranz, Arroyabe, Li & Arroyabe, 2020).

Capacidade de Inovacdo para Sustentabilidade diz respeito a capacidade que a empresa tem
de redesenhar, modificar e criar produtos, processos, procedimentos e organizagdes de forma
a reduzir seus impactos ambientais e sociais (Arranz et al., 2020). Neste &mbito, a capacidade
de absorcdo de conhecimento de uma empresa € visto como essencial no alcance de vantagem
competitiva (Zahra & George, 2002). A capacidade de absorcao ¢ uma capacidade dindmica
com influéncia na natureza e sustentabilidade da vantagem competitiva da firma, além de ser
item critico para a capacidade de inovacdo (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George,
2002).

Por meio da absorcdo de conhecimento e inovagdo gestores podem reconfigurar e combinar
recursos internos de forma a preencher o gap de conhecimento necessario para atividades
empreendedoras sustentaveis. 1sso pode ser feito por capacidades dindmicas desenvolvidas
para reconhecimento de necessidades do mercado, adaptacdo de sua base de recursos e

inovacOes em produtos e processos (Jiang et. al., 2018).

Neste sentido, a capacidade de cooperacdo com outras companhias, a capacidade de absorc¢ao
de conhecimento e de desenvolvimento de inovacao e tecnologia para sustentabilidade séo
trés capacidades organizacionais frequentemente mais estudadas na literatura cientifica do
tema (Bezerra et. al., 2020).

O artigo seminal sobre capacidade de absor¢do é o de Cohen e Levinthal (1990). Os autores
argumentam que absorcdo de conhecimento é um processo cumulativo, dependente da
trajetdria trilhada pela empresa e construido com base no conhecimento existente (Lin;
Chuang & Wei, 2014).

Aribi e Dupouét (2016) definem capacidade de absor¢do como a habilidade da firma em
detectar conhecimento externo para adquiri-lo, incorporando em produtos e processos. Ela
compreende um conjunto de rotinas e processos organizacionais pelos quais firmas adquirem,

assimilam, transformam e exploram conhecimento (Zahra & George, 2002). Neste sentido,
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a absorcéo de conhecimento e o desenvolvimento de rotinas para inovacdo pode ser entendido
como um importante componente da capacidade dindmica para sustentabilidade (Cezarino
et. al., 2019).

Zahra e George (2002) dividem capacidade de absorcdo em quatro dimensdes distintas:
aquisicdo, assimilacao, transformacdes e exploracédo. Estas quatro etapas podem ser divididas
em dois grupos principais: capacidades de absorcdo potenciais e capacidades de absorcéo
realizadas. As potenciais tem relagdo com processos de aquisicdo e assimilacdo, j& as
realizadas focam-se na transformacao e exploracdo do conhecimento. Estas capacidades sao

diferentes, mas complementares (Zahra & George, 2002).

A capacidade potencial é a habilidade de cada firma em adquirir e assimilar conhecimento
relevante em suas atividades (Eiriz; Barbosa & Lima, 2013). As duas capacidades potenciais
sdo influenciadas por fontes externas, como licenciamentos, contratos, relacfes com outras
empresas, pesquisa e desenvolvimento. Por sua vez, a capacidade realizada envolve a
transformacéo e exploragéo deste conhecimento em produtos e processos (Vincentin, 2015;
Eiriz et al., 2013).

O conhecimento externo é um recurso que pode ser acessado e assimilado pelas organizacgdes
(Zahra e George, 2002), A transformacéo ocorre com a adi¢do deste novo conhecimento ao
estoque ja existente na firma. Novas combinagdes de conhecimento sdo entdo possiveis de
serem configuradas e implementadas em novos produtos e servicos para 0 mercado (Aribi &
Dupouét, 2016).

Ao promoverem eco inovagdo, empreendedores geram decisdes do tipo “ganha-ganha”, em
que beneficios ambientais e econémicos sdo obtidos simultaneamente. Estas inovacoes
internalizam efeitos ambientais negativos e contribuem para a vantagem competitiva por
meio da sustentabilidade (Horbach, Oltra & Belin, 2013).

Empresas inovadoras ndo s6 se tornam pioneiras em tecnologia verde, mas também
dinamizam recursos verdes que estdo estaticos, tornando-os mais dificeis de imitar ou de
dissocia-los da prépria empresa (Gabler et al., 2015). Assim, empresas pautadas pela
sustentabilidade impactam positivamente sua capacidade de absor¢do de conhecimento e

inovacéo verde (Pacheco, Alves & Liboni, 2018).

Gestores devem encorajar a discussdo de erros e falhas entre equipes de areas diferentes.

Estas discussdes potencializam a aprendizagem organizacional por meio da transferéncia de
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conhecimento tacito entre pares. Como forma de favorecer a combinacao de conhecimentos,
gestores devem utilizar instrumentos apropriados, como bases de dados, rotinas e
documentos. Quando adequadamente realizada, uma grande base de conhecimento pode se

traduzir em desempenho empreendedor superior (Jiang et. al., 2018).

No Grupo estudado por Cezarino et. al. (2019) a “inovagao se tornou um recurso importante
para o desempenho ambiental. Parcerias e aliangas estratégicas para inovagao em processos
e produtos foram feitas para avaliagdo de conhecimento”. No estudo, os processos de parceria
permitiram a busca de conhecimentos complementares, processo fundamental para estratégia

de negdcio da empresa.

No caso do Grupo Balbo, a parceria e alianca estratégica permitiu o desenvolvimento de
novos produtos e processos verdes. Apresentando-se como capacidade dinamica ao converter
uma empresa sem relativas preocupacdes ambientais a uma lider global em agricultura

organica e processos produtivos verdes (Cezarino et. al., 2019).

2.3  Tempo e Sustentabilidade

Na Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente e o Desenvolvimento (Eco-92),
a jovem Severn Cullis Suzuki ficou conhecida pelo seu discurso que, relembrava aos politicos
presentes, sobre como a auséncia de a¢fes urgentes poderiam impactar o desenvolvimento
sustentavel da Terra (DW, 2012). Mais recentemente, a ativista de 16 anos Greta Thumberg
também tem defendido posi¢6es mais sustentaveis durante a Conferéncias das Nagdes Unidas
sobre as Mudancas Climaticas (Miranda, 2019). As duas jovens ativistas atuam para que a
geracdo atual tome decisGes a favor das geracbes futuras. Este conflito intergeracional
comum a definicdo de desenvolvimento sustentavel (Brundtland et. al., 1987), evidencia que
a discussdo sobre sustentabilidade envolve um aspecto intemporal (Bansal & DesJardine,
2014; Kim et. al., 2018).

O conceito de desenvolvimento sustentdvel (DS) defende “o desenvolvimento capaz de
suprir as necessidades da geracdo atual, sem comprometer a capacidade de atender as
necessidades das futuras geracdes” (Brundtland et. al, 1987). Ao propor um
desenvolvimento que ndo esgota os recursos para o futuro, a sustentabilidade obriga empresas
a trade-offs intertemporais para manter o equilibrio intergeracional (Bansal & DesJardine,
2014).
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Este conflito intertemporal é agravado também pelo fato de que os ciclos naturais do meio
ambiente (como recursos florestais, estoque de peixes e regeneracdo de solo) seguem fluxos
temporais proprios e ndo controlados, alterando a disponibilidade de recursos para as
geracGes humanas. Assim, o real desafio do DS estd em garantir a satisfacdo humana e

organizacional ao longo do tempo, sob restricdes reais de recursos (Kim et. al., 2018)

Contudo, o tempo e as suas multiplas interpretacbes nem sempre sdo considerados
apropriadamente num contexto de sustentabilidade. A visao de um tempo linear da gestéo
acaba por favorecer decisdes de curto prazo (DesJardine & Bansal, 2019), ocasionando
conflitos que colocam em risco a sustentabilidade (Bansal & DesJardine, 2014). Assim, este
capitulo se propde a discutir o conceito de tempo e suas implicagdes para pesquisa em
Administracdo. Em especial, apresenta como orientaces temporais diferentes podem gerar
tensdo. Além disso, discute direcionadores que geram ‘“‘short-termism” e como isso pode

afetar a sustentabilidade.

2.3.1 A lente do tempo e suas dimens@es de analise

Em gestéo, é possivel utilizar lentes diferentes — como econémica, politica ou bioldgica -
para a compreensdo do mesmo fendmeno. Cada lente permite focar em certo conjunto de
relacGes e ignorar outras (Ancona, Goodman et. al., 2001). Como diversas imagens da
organizacdo (Morgan, 1996), cada lente interfere na forma como entendemos o fenémeno
em estudo. Entdo, qual o propdsito em estudar fenémenos organizacionais pela lente do

tempo?

Para Zerubavel (1976) “o tempo ¢ um constituinte inerente de qualquer ato social, e seu papel
na vida ndo pode ser ignorado”. O uso de lentes temporais em gestdo amplia o foco de
processos e praticas, para a compreensdo de como eles se movem ao longo de um continuum,
bem como sua trajetéria e posicdo (Ancona, Okhuysen et. al., 2001). Ao compreender
Organizacdo como uma sucessdo de acontecimentos, a lente do tempo coloca em movimento
outras visoes de realidade e explicacdes diferentes para fenbmenos vistos de forma estatica
(Reineck & Ansari, 2016).

A lente do tempo permite entender a trajetoria de decisbes (Eisenhardt, 1989), como 0s
indicativos temporais afetam concorrentes (Nadkarni, Chen & Chen, 2016; Nadkarni, Pan &
Chen, 2019), horizontes temporais de CEO’s (Ortiz-de-Mandojana et. al., 2018) o impacto

de restrigdes financeiras nas decisdes de longo prazo em empresas (Sewchurran et al., 2019;
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Kim et. al., 2018); e como equipes - com interpretacdes diferentes do tempo - podem afetar

0 resultado esperado em um projeto (McGivern et.al, 2018).

Mais do que isso, a maneira como o pesquisador compreende o tempo e, faz premissas a
respeito dele, influencia o entendimento do fenémeno organizacional (Ancona, Okhuysen et
al., 2001). Por exemplo, o horizonte temporal de “passado” para um historiador costuma ser
muito mais amplo do que para um administrador. O tempo pode ser entendido em termo
linear, absoluto e independente, visto como a “hora de relégio” que mensura de maneira
objetiva acdes, intervalos e eventos (Reineck & Ansari, 2016). Mas também pode ser
compreendido em sua dimensdo subjetiva e fluida, com forte impacto na vida social
(Zerubavel, 1976).

As variaveis de interesse podem incluir fluxo, programacéo, ciclos, orientacdo temporal e
significados culturais para o tempo (Ancona, Okhuysen et al., 2001). Para cada arcabouco
teorico, cultura ou individuo, o conceito de tempo pode variar (Zerubavel, 1976; Mosakowski
& Earley, 2000). Neste ambito, as cinco dimens@es basicas do tempo que guiam os estudos
de gestdo estratégica (Mosakowski & Earley, 2000) constam na Figura 23.

Figura 23 - Dimensdes de analise do tempo em estudos de administragdo

Realidade do tempo A primeira dimensdo descreve a natureza do tempo como um fenémeno real
ou epifenomenal. Como real ele é entendido de forma independente, que
segue a despeito de eventos ou espaco. Ja uma versdao epifenomenal, a
realidade do tempo esta atrelada a eventos, objetos, espaco e movimento.

Obijetividade A segunda dimensdo concentra-se em saber se 0 tempo é vivenciado
objetiva ou subjetivamente. Uma visdo objetiva sugere que o tempo é
baseado em alguma métrica racional como o decaimento dos &tomos em um
relégio atdbmico. J& uma visdo subjetiva sugere que o tempo ganha
significado apenas através da interpretagdo humana.

Estrutura temporal A terceira dimensdo do tempo é se ele é percebido como (1) um continuo
avancar e com poucas repeti¢des; (2) ciclico e com eventos repetitivos; (3)
irregular com eventos repetitivos pontuados por novos.

Duracéo e continuidade Um fluxo continuo que s6 pode ser identificado com eventos conectados;
ou unidades temporais discretas, cuja duragdo € percebida como variavel.

Ponto de ancoragem/foco | Remete a "orientacdo do tempo mais saliente: passado, presente ou futuro.
temporal Empresas e individuos podem construir pontos de ancoragem temporal que
orientam o trabalho e norteiam acGes.

Fonte: Mosakowski & Earley (2000)

A primeira dimensdo diferencia o tempo entre real ou epifenomenal. Quando visto de

maneira real, o tempo é normalmente objetivo e racional (Reineck & Ansari, 2016), um
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conceito independente, absoluto e mensuravel (Mosakowski & Earley, 2000), fortemente

influenciado pelas sociedades ocidentais e por no¢6es de Fisica (Reineck & Ansari, 2016).

Por outro lado, quando o tempo é visto como fluxo ou processo, entende-se que sua existéncia
¢ condicionada por eventos e experiéncias que o “materializam”. Por ndo ser independente,
é visto como um fluir, que sé existe como significado filosofico e qualitativo. O tempo visto
como epifenomenal é normalmente subjetivo e permite trajetdrias diversas (Reineck &
Ansari, 2016). Neste sentido, sé existe se relacionado a fendmenos tais como eventos e
espaco (Mosakowski & Earley, 2000).

A segunda dimensdo trata da interpretacdo objetiva/subjetiva do tempo. Zerubavel (1976)
aponta que o tempo possui uma caracteristica intersubjetiva compartilhada por individuos
em sociedade. Este compartilhamento intersubjetivo pode ser estabelecido de forma
conjunta, alterando as nog¢des pessoais de expressdes como “em breve” e “entdo”. Logo,
torna-se necessario que seja definidos em termos significativos para todos, ndo somente para
0 usuério. Assim, a interpretacdo da passagem do tempo de reldgio envolve normalmente a
combinacdo do tempo objetivo e subjetivo, dado que as percepcOes subjetivas afetam os

comportamentos individuais e coletivos (Sorokin, 1943 apud Zerubavel (1976).

Em administracdo, as pesquisas de estratégia relatam em sua maioria a utilizacdo do tempo
medido de forma objetiva, com base em eventos passados, datas histdricas, ou eventos de
relégio como inicio das vendas, datas de mudancas regulatérios, ou mudancas de gerentes
(Mosakowski & Earley, 2000). Estes eventos servem como pontes temporarias ou
permanentes que conectam individuos coletivamente, facilitando o entendimento comum e a

colaboracdo em prol de objetivos especificos (McGivern et.al, 2018)

A terceira dimenséo (estrutura temporal) discute o entendimento do tempo como algo novo
a cada dia ou visto de maneira ciclica. Para os que identificam o tempo como uma “sucessao
de novidades”, o tempo tem capacidade de reinventar-se, dado que sofre pouca influéncia do
passado. Assim, o futuro é pouco previsivel a partir de pressupostos anteriores, tornando-o
novo e rico de possibilidades (Mosakowski & Earley, 2000).

Para 0s que entendem o tempo como um processo repetitivo, ele é feito de ciclos e eventos
recorrentes. Esta visdo € recorrente na administracdo, como nos modelos causais, ciclos de
vida e estdgios de evolucdo da empresa. Também ocorre na visdo pontual, onde avangos
tecnoldgicos podem gerar mudancas disruptivas em ciclos naturais de organizacbes
(Mosakowski & Earley, 2000).
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A quarta dimenséo (duracéo e continuidade) discute a ideia de fluxo do tempo, se continuo
ou discreto. Zaheer, Albert e Zaheer (1999) explicam que o tempo matemaético é continuo,
mas que seres humanos gerenciam e calculam o tempo em “pedacos” consensuais de tamanho

especifico, como segundos, minutos, estagdes, ano-fiscal e etc.

Uma visdo continua do tempo permite ordenar os eventos como uma sequéncia, mas sem
relativa importancia a distancia entre o acontecimento de cada evento (Mosakowski &
Earley, 2000). Neste sentido, um empresa com essa visdo se move de um evento ou outro,
sem atribuir significado ao tempo relativo entre eles. Um gerente com visdo continua pode
dar a mesma importancia a praticas antigas de gestdo como as que viu em um seminario na

semana passada (Mosakowski & Earley, 2000).

A ultima dimenséo (ponto de ancoragem), discute o referencial de orientacdo mais relevante
ao sujeito ou organizacdo: passado, presente ou futuro. Estes pontos de ancoragem sdo
relevantes no estudo de estratégia, a medida que permitem compreender como
administradores conectam interpretacfes do passado, presente e futuro de forma coerente e
plausivel (Ancona, Okhuysen, & Perlow, 2001; Kaplan; Orlikowski, 2013).

A capacidade de interpretar o passado, no momento presente para tomar decisdes que
impactam o futuro é critica para empresas que almejam modificar e reconfigurar rotinas e
processos (Suddaby et al., 2019). Isso pode variar em funcdo de aspectos culturais e
individuais. Por exemplo, os planejamentos estratégicos japoneses combinam passado e
futuro, carregando a historia de séculos da empresa para a frente, por meio do planejamento
(Mosakowski & Earley, 2000).

Diferentes orientacGes temporais podem gerar tensdo entre equipes de um mesmo projeto
(Mcgiven et. al., 2018) como também entre empresas e parceiros externos. Por exemplo,
Reinecke e Ansari (2015) identificam tensdo temporal ao estudar acordos de comércio justo
entre empresas do hemisfério norte e companhias originarias em paises em desenvolvimento

no hemisfério sul.

Os autores perceberam que as empresas que praticam comércio justo no sul tinha uma
orientagdo temporal chamada de process-time, enquanto as empresas do norte eram
orientadas pelo reldgio (clock-time). A Figura 24 utiliza as variaveis de Mosakowski e Earley

(2000) para distinguir o tempo como processo ou como relégio.



Figura 24 - Clock-time versus Process-Time
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Descricao Clock-Time Process time
Visdo do Tempo Absoluto, unilateral, | Subjetivo, Aberto, relativo, organico,
invariavel, linear, mecénico, | Ciclico.
Newtoniano
Pressuposto Cosmolégico | Ocidental  (Judaico-cristdo). | Oriental (Chinesa-Budista-Hindu) o
Uma sequéncia linear da | universo como uma série de ciclos

géneses ao julgamento

infinitos.

Descricdo

Quantitativa

Qualitativa

Quadro de referéncia

Baseado no reldgio, absoluto e
independente. Chronos,
mensurado pelo reldgio.

Baseado em eventos, relativo. O tempo
é dependente da experiéncia humana.

Kairos, o tempo vivido pelo ser
humano, incontrolavel em  suas
oportunidades e intengdes

Conexdo entre passado,
presente e futuro

Discreto. Uma sucesséo se fim
de pontos no presente

Continuo: um fluxo permanente que
conecta o passado ao futuro.

Légica

Eficiéncia; o tempo como um
recurso escasso

Flexibilidade: o tempo como uma
caracteristica contextual.

Manipulacdo Humana

Disciplinas  de  trabalho,
mercantilizagdo do tempo.

Dificil de manipular, segue diferentes
trajetdérias e maltiplas interpretac6es

Mudangas e intervencéo

Planejamento estratégico,
posicionamento, redesenho

Exposicdo de pressupostos tacitos e
relacbes de causa-efeito. Aprendizado

experiencial e técnicas sociais.

Fonte: Reinecke e Ansari (2015, p. 621)

As duas formas de ver o tempo distinguem-se em diversas categorias. A orientacdo de tempo
com base em processo é mais subjetiva e 0 tempo é visto como um continuo que conecta o
presente ao futuro. Os autores identificaram que as empresas no sul utilizam process-time e
lidavam melhor com a complexidade, por ter uma nocdo de tempo mais flexivel e subjetiva.
Também perceberam que a orientagdo por processo auxiliava a criatividade, mas tornava
mais dificil a manipulacdo do tempo para resultados programados pelo mercado (Reinecke
& Ansari, 2015).

Por outro lado, o clock-time do mercado global entende o tempo como discreto. As empresas
do norte que tinham esta orientacdo de tempo exerciam pressao ao fazer as parcerias. O clock-
time de mercado auxilia numa ldgica taylorista ocidental pautada por programacao de
atividades, simplificacdo de rotinas e eficiéncia (Reinecke & Ansari, 2015).

As empresas do mercado global identificadas por Reinecke e Ansari (2015) entendiam o
presente como um “momento”, j4 as comunidades que vivem pautadas pelo visdo de

“process-time” pareciam atribuir uma certa continuidade ao presente. Esta diferenca entre o
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presente visto como discreto ou continuo tem surgido na literatura recente com relativa

importancia para a compreensao de conflitos para sustentabilidade.

Kim et. al. (2018) chamam este presente continuo como “presente-longo” ou “presente-
profundo”. A mesma orientagdo temporal foi encontrada pelos autores ao estudarem
empresas que praticam comércio justo na Africa. Ao partilharem uma visdo de tempo que
atribuia uma duracdo para o presente, as empresas reduziam as armadilhas temporais que
poderiam comprometer a sustentabilidade e fugiam da visdo de “clock-time” do mercado

global (Kim et. al., 2018).

Como o tempo é discreto na visdo do mercado global, ele parece asseverar o trade-off entre
curto e longo prazo, com potencial dano a politica de sustentabilidade de empresas ao adotar

decisdes com base num “short-termism”.

Os impactos de horizontes temporais curtos em empresas tem literatura robusta, sendo
relacionados a reducdo de investimento de capital, P&D e responsabilidade social corporativa
(DesJardine & Bansal, 2019). Ao considerar o impacto do short-termism na estratégia,
empresas conseguem combinar distintas visdes temporais, identificar condi¢cdes da industria
e suas visdes temporais; antecipar op¢des de competidores baseado em suas diferentes visdes
do tempo e explorar conhecimento corrente para mudar situacdes futuras (Mosakowski &
Earley, 2000). O proximo tdpico discute o conceito de short-termism e apresenta como
armadilhas temporais podem ser danosas a estratégia de sustentabilidade em empresas.

2.3.2 Sustentabilidade e Short-termism

Em gestdo, € comum entender o presente como um “momento”. Por nao possuir extensido
temporal (curta e longa), o presente normalmente é entendido numa posi¢édo de curto prazo,
enquanto o futuro representa uma orientacdo de longo prazo (Kim et. al., 2018). Neste
sentido, as decisGes com aspectos intertemporais sdo inerentes a gestdo, especialmente
aquelas em que o melhor curso de acdo no curto e longo prazo divergem, tais como
investimento em tecnologia, entrada em novo mercado ou treinamento e desenvolvimento de

pessoal (Laverty, 1996).

Uma escolha intertemporal é definida como “uma decisido que envolve trade-offs entre custos
e beneficios ocorrendo em diferentes momentos” (Frederick, Loewenstein, & Donoghue,

2002, p. 351) Por sua vez, Short-termism ¢ definido como “uma preferéncia por agdes de
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curto prazo que podem gerar consequéncias prejudiciais no longo prazo” (Marginson &

McAulay 2008, p. 274).

Os impactos da visdo de curto prazo sdo bem documentados na literatura cientifica
(DesJardine & Bansal, 2019), como por exemplo: restringir investimentos em ativos
tangiveis e intangiveis (Marginson & McAulay 2008); dificultar empresas a identificarem
oportunidades ou ameacgas futuras (Kaplan & Orlikowski, 2013; Mosakowski & Earley,
2000); optar por investimentos com retornos de curto prazo menores que opcoes de longo
prazo mais lucrativas (Bansal & DesJardine, 2014; Laverty, 1996); reduzir investimentos em
projetos de capital, pesquisa e desenvolvimento ou treinamento de funcionarios (Flammer &
Bansal, 2017; Laverty, 1996).

Por gerar decisOes otimizadas para o curto prazo, mas que podem estar abaixo do ideal numa
analise de longo prazo (Laverty, 1996), o short-termism tem poder de gerar impactos nao
intencionais a capacidade futura de geracdo de caixa e valor da empresa (Marginson &
McAulay 2008). Sendo importante considera-lo na elaboracdo de estratégia organizacional
(DesJardine & Bansal, 2019).

Normalmente, o aspecto temporal é tratado nas corporacdes por meio de Fluxo de Caixa
Descontado e Valor Presente Liquido (VPL). Embora o uso do VPL aparente objetividade
por parte do analista, a escolha da taxa de desconto evidencia o alinhamento ao desejo atual
da organizacédo (Kim et. al., 2018; Slawinski & Bansal, 2015).

Assim, o0 uso da taxa de desconto como representativa de uma preferéncia intertemporal é
limitada pela incapacidade de considerar a incerteza sobre a entrega de resultados futuros,
bem como de aspectos comportamentais do tomador de decisdo (Frederick et al., 2002). A
elaboracdo do fluxo pode também desconsiderar caracteristicas ndo lineares da curva de
utilidade, tornando empresas incapazes de realizar investimentos criticos para manter
vantagem competitiva e lideranca tecnoldgica ao longo do tempo (Laverty, 1996; Frederick
et al., 2002).

No que tange a sustentabilidade nas organizacOes, estes conflitos intertemporais ficam
evidentes. A preferéncia por curto prazo pode comprometer o investimento ambiental e as
praticas de sustentabilidade em empresas (Slawinski & Bansal, 2015; Slawinski et. al., 2015;
Graafland & Smid, 2016). O conflito intertemporal da sustentabilidade confronta a viséo de
curto prazo das empresas aos interesses de longo prazo da sociedade (Slawinski & Bansal,
2015; Hart, 1995).
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Isso se d& porque enquanto os bens privados requerem a maximizacao de sua utilidade no
curto prazo, os bens publicos (como ar e agua), requerem sua gestdo ao longo do tempo.
Assim, aminimizacao de bens publicos ressalta uma tenséo temporal entre interesses de curto

e longo prazo (Slawinski & Bansal, 2015).

A definicdo de desenvolvimento sustentavel aponta a necessidade de garantir o direito das
sociedades futuras de suprir suas necessidades (Brundtland et. al., 1987), o que envolve um
conjunto de acdes e decisOes atuais para a manutencdo das bases de recursos naturais no
longo prazo. Assim, a sustentabilidade obriga as empresas equilibrar horizontes temporais
diferentes para garantir o resultado econémico presente ao mesmo tempo que salvaguarda a

equidade intergeracional (Bansal & DesJardine, 2014).

Para tal, o conceito de sustentabilidade impde um nivel de consumo que ndo esgote 0s
recursos para as geracoes futuras. Este conceito é especialmente agravado pelo fato de que
os ciclos naturais de regeneracdo de recursos ndo seguem, necessariamente, o tempo

geracional humano (Kim et. al., 2018).

Assim, a visdo de curto prazo tende a reduzir o desempenho ambiental corporativo
(Graafland & Smid, 2016), pois o conflito intertemporal da sustentabilidade confronta a visao
de curto prazo das empresas aos interesses de longo prazo da sociedade (Slawinski & Bansal,
2015; Hart, 1995). Isto envolve, inclusive, a diferenciacdo entre Responsabilidade Social

Corporativa e Sustentabilidade.

Por exemplo, uma empresa de mineracdo que integra a comunidade local no seu processo de
decisdo, gera empregos e minimizar seus danos sociais ao desmatar determinada area para
mineragdo, age por um imperativo de normas e moralidade. Desta forma, por meio da
Responsabilidade Social Corporativa, cria valor ao responder os interesses atuais dos
stakeholders, mas pode mascarartrade-offs intertemporais, quando analisado sob a égide da
sustentabilidade (Bansal & DesJardine, 2014).

Se estas mesmas acdes gerarem degradacdo ambiental ou interrupgdo do estilo de vida
tradicional, elas ndo serdo sustentaveis no longo prazo, mesmo com a participacdo e
integracdo da comunidade local (Bansal & DesJardine, 2014). Assim, organizagdes precisam
compreender como incorporar aspectos de longo-prazo em seus negocios. Ao equilibrar estes
aspectos, elas podem se tornar mais dispostas a trade-offs intertemporais favoraveis ao

desenvolvimento sustentavel (DS) (Kim et. al., 2018).
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Esta favorabilidade ao DS, defendida por Kim et al. (2018), simultaneamente tenta
equacionar os interesses das sociedades atuais e futuras. O trade-off entre resultados de curto

prazo e interesses futuros contém, por natureza, um paradoxo.

Um paradoxo ¢ um “clemento contraditério e inter-relacionado que existe simultaneamente
e persiste ao longo do tempo” (Smith & Lewis, 2011). Ao entender o conflito intertemporal
da sustentabilidade como paradoxal, descortina-se a possibilidade de uma “abordagem
alternativa as tensbes, explorando como as organiza¢cdes podem atender as demandas

concorrentes simultaneamente”.

Embora a escolha entre tens6es concorrentes possa ajudar no desempenho a curto prazo, uma
perspectiva paradoxal argumenta que a sustentabilidade a longo prazo exige esforgos
continuos para atender a demandas multiplas e divergentes” (Smith & Lewis, 2011). Ao invés
de escolher entre dualidades obrigatérias (i.e. presente versus futuro), a teoria do paradoxo
em organizagdes aborda como coexistir com tensdes que sdo sinérgicas e persistentes (Smith
& Lewis, 2011).

Neste sentido, Slawinski & Bansal (2015) apontam que empresas que possuem uma
“ambidestria temporal”, justapdem o curto € longo prazo e se tornam mais propensas a
reconhecer a complexidade das mudancas climaticas e suas necessidades de integracéo. Por
outro lado, empresas que polarizam presente e futuro tendem a ver o mundo por uma lente

de curto prazo.

2.3.3 Direcionadores para short-termism

Uma “armadilha temporal” ocorre quando “o que € bom para o longo prazo ¢ diferente do
que € bom para o curto prazo” (Laverty, 1996; Irving, 2009). Com origem em multiplos
fatores conectados de forma sistémica (Sewchurran et al., 2019), a preferéncia para visao de
curto prazo em corporacdes pode ter explicacbes econdmicas, psicoldgicas ou socioldgicas
(Laverty, 1996).

Os artigos dos principais periddicos, como Academy of Management, Organization Science,
Strategic Organization e Strategic Management Journal discutem a origem de armadilhas
temporais e do short-termism normalmente por trés dimensdes: (1) visdo organizacional e
sua relacdo com o mercado, (2) pela otica individual e comportamental; (3) por aspectos

institucionais e pressdes externas (Slawinski et. al. 2015; Laverty, 1996; Marginson &



79

McAulay, 2008). Com base em Slawinski et. al. (2015) o framework (Figura 25) conecta as

trés dimensdes de inagdo organizacional em prol da sustentabilidade.

Figura 25 - Multinivel para inagdo em prol da sustentabilidade

Praticas de mercado que incentivam o
curto prazo e evitar incertezas

INSTITUCIONAL

Baixa atuacao
em prol da
sustentabilidade

INDIVIDUAL

ORGANIZACIONAL

Préticas que encorajam o curto Ancoragem no presente e baixa
prazo e a evitar incertezas tolerancia a incerteza

Fonte: Adaptado de Slawinski et. al. (2015)

O modelo enfatiza a baixa tolerancia a incertezas e a orienta¢do de curto prazo em cada
dimensdo (Slawinski et. al., 2015). Entende-se que as causas de visdo de curto prazo se

interconectam de forma sistémica e se potencializam mutuamente (Sewchurran et al., 2019).

Por sua vez, a Figura 26 sumariza os principais direcionadores para visdo de curto prazo

encontrados na literatura cientifica.
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Figura 26 - Direcionadores individuais, organizacionais e institucionais para short-termism

Tipo Descricdo Fonte
Individuos orientados para o presente e Ortiz-de-Mandojana et. al. (2018);
Individual avesso a incerteza; ldade do CEO; Gopalan et. al., (2014); Fusso (2012);
Ineficiéncia dos incentivos de curto prazo; Slawinski et al. (2015).

Préticas corporativas que valorizam o
curto prazo. A empresa tem foco interno; Sewchurran et. al., 2019; Kim et. al.,

preocupacdes com a situacdo financeira 2018)
atual;

Organizacional

Légica de mercado de curto prazo; O
mercado de agBes prioriza retornos atuais e
reducdo de incertezas; Avaliagdes externas
negativas que geram pressdo por resultado.
Auséncia de politicas publicas apropriadas

ao contexto de longo prazo

Sewchurran et. al., 2019; DesJardine
& Bansal (2019); Hafner et al.
(2020); Fusso (2012

Institucional

Na sequéncia, cada direcionador e discutido separadamente.

- Direcionadores Institucional

Os direcionadores institucionais se baseiam em dois aspectos principais: (1) o mercado de
acOes prioriza retornos atuais e reducdo de incertezas (Sewchurran et. al., 2019; DesJardine
& Bansal, 2019); (2) ha uma incerteza regulatoria, demonstrada pela clareza de politicas
publicas de longo prazo, que institucionalmente desenvolvem armadilhas temporais nas

organizacOes (Slawinski et. al., 2015; Hafner et al. 2020).

Como por exemplo, acionistas com curto horizonte de investimento afetam o mercado de
controle corporativo (Gaspar, Massa & Matos, 2005) e concorrentes reagem em funcdo dos
aspectos temporais (exemplo: logo, proximo dos cinco anos...) existentes na comunicacao de
empresas (Nadkarni, Chen & Chen, 2016).

Formas de suplantar essa limitacdo podem envolver a criacdo de titulos verdes atrelados a
resultados de longo prazo (Hafner et al. 2020), a revisdo dos planos de remuneracédo de CEOs
para alinhar seus resultados ao longo prazo, o desenvolvimento de planos de sucessfes, 0
encorajamento da memoria e conhecimento organizacional, além da comunicacao de valor

de longo prazo (inclusive ndo-monetéario) (Irving, 2009).

Para Fusso (2012) as solucbes para as armadilhas temporais do short-termism devem

obrigatoriamente estar delineadas pela cultura e sistema de crencas o que cria. Neste sentido,
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as comunicacdes trimestrais para investidores deveriam ter foco no longo prazo, com
métricas prospectivas, ao invés de foco no resultado gerado no curto prazo. Esses relatorios

também deveriam integrar a estratégia corporativa a dimensdes ambientais e sociais.

Somente quando os investidores acreditarem que economia de baixo carbono serd o
direcionador para o desenvolvimento econdmico € que empresas passarao a atuar em prol de

causas sustentaveis, como a reducdo da emisséo de gés carbonico (Slawinski et. al., 2015).

- Direcionadores Individuais

Por outro lado, quando utilizam o comportamento individual para a compreenséo da viséo de
curto prazo, os pesquisadores apoiam-se em aspectos decisorios e referenciais de psicologia
para discutir orientacdes temporais dos gestores e suas interfaces como o comportamento
competitivo (Nadkarni, Chen & Chen, 2016). Sdo exemplos os estudos que avaliam a
construcdo linguistica a respeito do tempo e sua influéncia na competitividade organizacional
(Nadkarni, Pan & Chen, 2019) ou a propenséo de CEOs mais velhos ao risco e a tomadas de

decisdo com impactos no longo prazo (Fusso, 2012; Ortiz-de-Mandojana et. al, 2018).

O corpo tedrico também mostra que pessoas com ancoragem temporal no presente
(Mosakowski & Earley, 2000), tem menos propensdo a gerar impactos ambientais
duradouros (Slawinski et al. 2015). Isso se da ao fato de que os resultados sociais e
ambientais tendem a ser percebidos no longo prazo, sendo de pouca aten¢do para individuos
orientados por escalas de tempo (Zaheer, et al., 1999) que valorizam o presente (Slawinski
et al. 2015). Assim, os atores preferem opcdes de curto prazo em funcdo de aspectos
comportamentais, como Vviés individual e aversdo a risco e incerteza (Slawinski; Bansal,
2015).

Neste ambito, a literatura sugere que o0 engajamento emocional e cognitivo com o futuro pode
prover um impeto para superar a visao de curto prazo (Irving, 2009). Sugere-se também o
uso de influéncias sociais, como o legado, para induzir individuos a superar entrave em prol

de agdes coletivas a favor das mudancas climéticas (Vandenbergh & Raimi, 2015).

Contudo, sabe-se pouco sobre como desenvolver tais habilidades nestas areas e como

alcancé-las de modo eficaz (Irving, 2009). Como os individuos sabem que as geragdes futuras
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ndo terdo informacdes sobre quem agiu hoje, essa preocupacdo com o legado néo é pouco

eficiente em gerar sang¢des ou recompensas sociais (Vandenbergh & Raimi, 2015).
- Direcionadores Organizacionais

Por ultimo, ha os aspectos organizacionais. Para Slawinski e Bansal (2015), organizacdes
precisam distribuir seus custos e beneficios ao longo do tempo e ddo preferéncia para
desembolsos atuais que geram resultados num ponto esperado, reduzindo a incerteza sobre a
deciséo (Kleinknecht, Muller, & Kraan, 2020).

Neste sentido, rotinas corporativas - como o uso de fluxo de caixa descontado e praticas de
avaliacdo de curto prazo - sdo geradoras de armadilhas temporais. Estas praticas geram
impactos especiais as decisdes de sustentabilidade, que claramente ndo possuem aspectos
financeiros diretamente envolvidos (Slawinski, et. al., 2015).

Desta forma, quando o gestor tem que reportar seu progresso em objetivos de longo prazo,
mas € pressionado por ganhos trimestrais ou desempenho semestral, cria-se uma armadilha

temporal que favorece o pensamento de curto prazo (Irving, 2009).

Empresas com problemas financeiros também levam gerentes a tomarem decisdes rapidas
gue aumentam o nivel de short-termism e reduz chances de investimentos de longo prazo
(Sewchurran et. al., 2019). Em condicdes de restricdes financeiras, a teoria sugere que
empresas se focam no presente, impossibilitando acdes a favor do desenvolvimento
sustentavel (Kim et. al., 2018).

Adicionalmente, os valores culturais podem afetar este processo, demonstrando a
importancia da orientacdo de negocio e do sistema de valores organizacionais como
direcionadores destas praticas (Irving, 2009). A cultura organizacional deve valorizar a
sustentabilidade, tendo em mente o pensamento de longo prazo para inovacao de produtos e

processos (Cezarino et. al., 2019).

Como discutido anteriormente, ha um conjunto de caracteristicas individuais que também
séo relevantes do ponto de vista organizacional. Neste sentido, gestores que possuem uma
orientacdo de futuro, podem auxiliar a construir um clima organizacional que crie

engajamento em prol de decisdes de longo prazo (Irving, 2009).

De mesmo modo, aspectos institucionais por aumento da velocidade de decisdo
organizacional pode alterar as rotinas de gestdo modificando o horizonte e rapidez de tomada

de decisé@o (Barkema; Baum & Mannix, 2002). Assim, o ambiente de decisdo organizacional
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que premia o curto prazo e penaliza perspectiva de longo prazo instrumentaliza a logica do

short-termism (Irving, 2009).

2.4 Sintese: Capacidades Dinamicas, Sustentabilidade e Tempo

O framework de Capacidades Dindmicas surge com suporte em teorias que descrevem como
empresas aproveitam recursos internos para obter vantagem competitiva (Wernerfelt, 1984;
Teece, Pisano & Shuen, 1997), como empresas aprendem (Zollo & Winter, 2002; Argyris &
Schon, 1978) e evoluem rotinas organizacionais em ambientes turbulentos (Nelson e Winter,

1982). O que era uma proposta integrativa, hoje é entendida como uma teoria (Pisano, 2015).

Se empresas sao um conjunto de recursos combinados que podem ser adaptados para alcancar
novos ciclos de crescimento (Penrose, 1959), entdo Capacidades Dindmicas ajudam a
explicar como esta adaptagdo ocorre. Capacidades Dinamicas sdo rotinas aprendidas e
estaveis, pelas quais sistematicamente uma organizacdo integra, constroi e reconfigura
recursos para atender ou criar mudancas de mercado (Zollo & Winter, 2002; Eisenhard &
Martin, 2000; Teece, Pisano & Shuen, 1997).

A vantagem competitiva em um ambiente turbulento surge por meio da utilizacéo de recursos
raros, valiosos e dificeis de imitar (Barney, 1991). A manutenc¢do desta estratégia no longo
prazo se da pelas capacidades dindmicas, que se manifestam em um conjunto de rotinas de
alta ordem. Elas atuam na base de recursos organizacionais, modificando-os quando
necessario. A dinamicidade desta capacidade ndo esta em si mesma, mas sim em como 0s
recursos sao alterados para responder a um ambiente dindmico por meio das DCs (Ambrosini
& Bowman, 2009).

Ao abordar Capacidades Dinamicas para Sustentabilidade, o estudo se foca em como
empresas intencionalmente possuem conjuntos de rotinas e processos capazes de modificar,
integrar e reconfigurar recursos para obtencdo de sustentabilidade como vantagem
competitiva (Amui et. al., 2017; Hofmann, 2012; Cezarino et. al., 2019; Jiang et. al. 2018).
O estudo de CDS possui amplas avenidas de pesquisa e possibilidades de aprofundamento
tedrico. Em especial, ha oportunidades de estudos que contribuam para sua classificacao, a
utilizacdo de estudos de caso ou a compreensdo de como elas agem em empresas de paises

em desenvolvimento (Bezerra et. al, 2020; Amui et. al., 2017; Salim et al., 2019).

Com objetivo de demonstrar a lacuna de pesquisa, este capitulo faz uma revisdo dos trés

temas centrais da tese (capacidades dinamicas, tempo e sustentabilidade). A reviséo
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sistematiza a busca e analise de artigos nas bases de dados, aumentando o rigor para
identificacdo da lacuna de pesquisa (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). E uma ferramenta
poderosa para relevar avenidas de pesquisa em estudos na fronteira do conhecimento
(Webster & Watson, 2002). Assim, a revisdo sistematica é feita como forma de esgotar a

busca de possiveis trabalhos similares nas bases de dados.

O procedimento para execucdo da revisdo sistematica foi elaborado com base em (Amui et.
al., 2017; Liboni, Cezarino, Jabbour, Oliveira, & Stefanelli, 2019). Os termos de busca foram
combinados exaustivamente um a um entre si e constam na Figura 27. As buscas foram
realizadas no Web of Science e no Scopus, sem filtros de ano, sem filtro de area e incluindo
tanto periddicos como artigos de congresso. As buscas foram feitas nos resumos, palavras-
chave e titulo.

Figura 27 - Termos buscados para revisao sistematica

Tempo Capacidade Dinamica Sustentabilidade
Temporal orientation Dynamic capability Sustainability
Meaning of time Dynamic capabilities Environmental
Short-termism
Timing
frame
Pace
Rhythm
Flow

Fonte: elaborado pelo auto com base em Amui et al. (2017), Ancona, Goodman et. al. (2001) e Slawinski et al.
(2015)

Os termos sobre tempo originam-se em Ancona, Goodman et al. (2001) e Slawinski et. al.
(2015). Ja os termos para capacidades dindmicas e sustentabilidade foram os mesmos
utilizados por Amui et. al. (2017). Os trés primeiros termos de busca sobre tempo - “temporal
orientation”, “meaning of time” e ‘“short-termism” - ndo retornaram artigos quando
combinados aos demais termos. Estes trés termos sdo centrais na tese e ajudam a demonstrar
o0 ineditismo do trabalho. Quando expandida as buscas para 0s outros termos sobre tempo,
102 artigos foram identificados, sendo 45 ndo duplicados.

Na segunda etapa, resumo e titulo dos 45 artigos foram lidos. Destes, 30 artigos foram
retirados da base, pois ndo apresentavam uma perspectiva temporal, ndo discutiam
capacidades dindmicas ou ambos. Algumas vezes o termo sobre tempo estava no resumo mas
nédo sendo referido com variavel em estudo, outras vezes, o tema capacidade dindmica nao
era foco do trabalho. Assim, somente 15 foram aceitos para leitura. Apds busca nas bases do

artigo completo, dois artigos de congressos nao foram encontrados, restando 13 artigos para
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analise. O baixo numero de artigos aceitos corroboram Schilke et al. (2018) que também

identificam oportunidades de estudos sobre CD e tempo. Observe a Tabela 1.

Tabela 1 - Total de Artigos aceitos para revisdo sistematica

Total de Artigos encontrados 102
Base de Dados _

Duplicados 57
WQOS e Scopus

Total sem duplicados 45

N&o aborda Tempo como objetivo ou resultado 22
Retirados ap6s
. Néo Aborda CD 5

leitura do Resumo
N&o aborda CD nem Tempo 3
Artigos Aceitos para revisao 15

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos selecionados, todos os artigos foram lidos e sumarizados. Mesmo ao abordar alguma
perspectiva temporal, este tema é ainda pouco explorado nos estudos. Com base na
predominancia de termos nos artigos, € possivel observar que os termos mais presentes se

relacionam com sustentabilidade, inovagdo e capacidades dindmicas (Figura 28).

Figura 28 - Nuvem de Palavras - Revisdo Sistematica
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Fonte: Elaborado pelo Autor

A

Tabela 2 lista com base no ano de publicacdo os artigos lidos para a revisdo sistematica. Os
trabalhos foram publicados entre 2009 e 2019 com mais da metade das publicagdes
acontecendo apods 2016.



Tabela 2 - Descricédo de artigos da Revisdo Sistematica
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Autor Ano Titulo Fonte
Ga:iga-;{;gr;es, Traceability for sustainability —
N 2019 literature review and conceptual Supply Chain Management
Rey-Garcia,
- framework
Seuring S.
PICMET 2018 - Portland
International Conference On
. - . Management Of Engineering
Pulsin & A gystematic literature review of .
. i . And Technology: Managing
Vatananan- 2018 dynamic capabilities, strategic .
Thesenvitz foresight and organizational learning Technological
Entrepreneurship: The Engine
For Economic Growth,
Proceedings
[No author Achieving competitive advantage: The
name 2018 role of product zervice strategy, Strategic Direction
available] sensing capability and novelty
Kabongo & Doing M.ON WIth.IT"?SS: Building Business Strategy And The
. 2017 Dynamic Capabilities for Eco- .
Boiral . Environment
Efficiency
Sustainability in information and
s . communication technologies' industry: Journal Of Security And
Cirjevskis A. 2016 Innovative ambidexterity and dynamic Sustainability Issues
capabilities perspectives
Hitt, Li & Xu 2016 International strategy: From local to Journal Of World Business
global and bevond
Microfoundations of companies'
Mousavi, d}_,’namlc capabllltles. for .
. environmentally sustainable Business Strategy And The
Boszsink, & 2019 . . . .
. innovation: Case study insights from Environment
van Vliet . . - .
high-tech innovation in science-based
companies
Innovation enterprize as a vehicle for
sustainable development - A general
Boscoianu et 2018 frame_work for the demgn_of typical Journal Of Cleaner Production
al strategies based on enterprise systems
engineering, dynamic capabilities, and
option thinking
Bevond What and Why: Understanding
Zollo et al. 2013 Organizational Evolution Towards Organization & Environment
Sustainable Enterprise MM odels
Vecchiato 2015 Creating value through forestght: 1'._"1.I"St Technologlc_al Forecasting And
mover advantages and strategic agility Social Change
Yatskovskava, Integrated Supply Network Maturity . -
Srai, & Kumar 2018 Model: Water Scarcity Perspective Sustainability
Shang, Lin, & Service innovation through dynamic Industrial Management & Data
2009
Wu knowledge management Systems
2009 2nd Ieee International
Cai, YA 2000 On Three Levels in Analysis of Conference On Computer

Dwynamic Capabilities of Enterprises

Science And Information
Technology, Vol 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs leitura dos trabalhos, os artigos foram categorizados com base em 8 dimens0es,
conforme Figura 29. A categorizacdo permite a comparacao entre artigos, a identificacdo de

padrdes e de lacunas de pesquisa, particularmente importante em temas emergentes (Amui
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et. al. 2017). Neste caso, além da identificacdo do método, a categorizacdo objetiva
identificar se o tema “tempo” € foco central ou est4 sendo utilizado como suporte para outras
pesquisas. Também aponta quais topicos sobre CDS estdo principalmente sendo discutidos
no trabalho. As categorias utilizadas no estudo emanam de Liboni et al. (2019) e Amui et. al.
(2017).

Figura 29 - Categorias para analise dos artigos da revisdo sistematica

Dimensao A B C D E F
Tempo Tempo como
1-Enfase como suporte para
Tema outras
Central discussdes
2-Aspectos Técnicos Humanos Gerenciais
3-Método Qualitativo | Quantitativo
o Grupo Revisdo
4-Técnica De Estudo De . P . x
Pesquisa Caso Entrevistas Survey Focal ou De Simulacéo
a Delphi Literatura
Tedrico/Co .
5-Abordagem . Empirico
nceitual
Economi . x
6-Foco do E(r::ero en: Paises Néo se
Trabalho sg Desenvolvidos Aplica
. América - Asia ou
7-Origem America o
. do Norte e . Europa Africa Europa
Pesquisa Central Latina Oceania

8 - Capacidades
Dinamicas para | Estratégia Cultura Inovagdo Outro
Sustentabilidade

Fonte: Elaborado com base em Amui et. al., (2017) e Liboni et. al, (2019)

A Tabela 3 sumariza o resultado da categorizacdo dos artigos. Além disso, constam no
APENDICE A gréficos para cada dimensdo, bem com um breve resumo de cada artigo. Os
trabalhos sdo majoritariamente revisdes de literatura com foco qualitativo e conceitual. Os
trabalhos foram realizados por primeiros autores filiados em universidades nos EUA, Europa
e Asia. Por serem tedricos e conceituais, os artigos ndo possuem foco de aplicacio especifico
para paises desenvolvidos ou em desenvolvimento. O que sugere caréncia de trabalhos

empiricos sobre o tema e nivel ainda exploratério do estudo.

A principal dimenséo de CDS abordada diz respeito a inovagéo e aprendizagem. Os trabalhos
discutem como capacidades de inovacédo e aprendizagem sdo importantes em mercados em

mudanca e também como CDS sé&o importantes dentro dos fluxos de cadeia de suprimentos.
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Ja com relacdo a tempo, a maior parte dos artigos utiliza o tema como suporte para outros

assuntos. Os topicos seguintes discutem a relacdo entre os dois temas.

Tabela 3 - Resultado da categorizagédo da revisédo sistematica
Autor Ano Enfase Aspecto Método Técnica Abord Foco Origem CDS

Garcia-Torres,

Albareda,
) 2019 1B 2C 3A 4E 5A 6C 7C 8AC
Rey-Garcia,
Seuring S.
Pulsiri &
Vatananan- 2018 1B 2AC 3A 4E 5A 6C 7D 8C
Thesenvitz
[No author
name 2018 1B 2C 3A 4E 5A 6C * 8C
available]
Kabongo &
) 2017 1B 2BC 3A 4A 5B 6A TA 8BC
Boiral
Cirjevskis 2016 1A 2C 3A 4A 5B 6A 7C 8C
Hitt, Li & Xu 2016 1B 2C 3A 4E 5A 6C TA 8AC
Mousavi,
Bossink, & 2019 1B 2BC 3A 4A 5A 6C 7C 8AC
van Vliet
Boscoianu,
Prelipcean, & 2018 1B 2C 3B 4F 5A 6C 7C 8C
Lupan
Zollo et al. 2013 1A 2C 3A 4E 5A 6C 7C 8ABC
Vecchiato 2015 1A 2C 3A 4E 5A 6C 7C 8A
Yatskovskaya,
Srai, & 2018 1B 2C 3A 4A 5B 6C 7C 8A
Kumar
Shang, Lin, &
2009 1B 2C 3A 4A 5B 6C 7D 8C
Wu
Yuan, Cai 2009 1B 2C 3A 4E 5A 6C 7D 8D

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.4.1 Tempo e Capacidade Dindmica para Sustentabilidade

Os estudos sobre tempo e capacidades dinamicas para sustentabilidade ainda sdo poucos na
literatura cientifica. As buscas com termos sobre “orientacdo temporal” e “significado
tempo” ndo retornaram artigo nas bases de dados. Mesmo ap6s expandir a busca para outros

termos relacionados sobre tempo, poucos trabalhos foram identificados.

Entre estes, 10 utilizam o tempo como suporte ou justificativa para discussao de outro topico.
Os autores justificam que mercados em mudanca requerem que as empresas se adaptem em
ritmo mais acelerado (Sem autor, 2014), sobre a velocidade de entrada no mercado (Hitt, Li
& Xu) ou como CDS se relacionam com fluxos de aprendizado ao longo do tempo (Pulsiri
& Vatananan-Thesenvitz, 2018).

Somente trés trabalhos identificados discutem tempo como tema central. Cirjevskis (2016)
une a literatura de ambidestridade para inovacdo com capacidades dindmicas. O autor sugere
que ao colocar ambidestridade numa visdo de processo € possivel relaciona-la com
capacidades dinamicas para criacdo, transformacéo e aproveitamento de conhecimento. O
trabalho tedrico compara casos de sucesso para discutir a relacdo conceitual entre as

variaveis.

Vecchiato (2015) trabalha na mesma direcdo ao estudar como empresas respondem a
mudancas ambientais pela capacidade de previsdo do futuro. O foco temporal esta na
compreensdo de mercados que se movem ao longo do tempo de forma mais rapida ou devagar
e como isso afeta a sobrevivéncia de empresas. A discussdo dos autores também aponta que
capacidades dindmicas sdo importantes para conseguir prever o futuro e se adaptar

adequadamente ao mercado.

Por fim, Zollo et al. (2013) contribui com estudos sobre tempo ao propor uma reflexdo sobre
iniciativas de mudanga a favor da sustentabilidade. Com foco em “como” empresas criam
capacidades dindmicas para sustentabilidade, os autores sugerem um framework que
considera aspectos de integracdo estratégica, motivacdo e inovacao. Para eles, entender como
empresas se movem para sustentabilidade requer o entendimento sobre “como” o processo

se iniciou e de que forma evolui ao longo do tempo.

Nenhum dos trabalhos identificados aborda aspectos sobre orientagdo temporal e capacidades

dindmicas para sustentabilidade.
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2.4.2 Lacuna de Pesquisa

Da literatura emanam trés capacidades recorrentemente identificadas: a integracao
estratégica, a cultura organizacional e as rotinas de inovacao (Salim et al., 2019, Bezerra et
al., 2020; Cezarino, et. al., 2019). Embora identificadas, o tratamento na literatura sobre CDS
pode avancar ao entender que sua dinamicidade tem uma relacdo com a orientacéo temporal
dos individuos e da comunidade. Desta forma, esta tese adiciona a discussdo uma perspectiva

temporal para o estudo de estratégia organizacional (Bansal et.al, 2019).

Isso se d& principalmente por dois motivos: primeiro, o conceito de CD envolve intimamente
uma relacdo temporal, j& que aborda como recursos raros do passado sdo modificados ao
longo do tempo para obtencdo de vantagem competitiva no futuro (Ambrosini & Bowman,
2009). Segundo, porque a orientacdo temporal da empresa e dos parceiros pode comprometer
estratégias favoraveis ao desenvolvimento sustentavel (Slawinski & Bansal, 2015; Slawinski
et. al., 2015; Graafland & Smid, 2016, 2016).

A revisdo sistematica evidencia a lacuna de pesquisa sobre a orientacdo temporal e CDS. Nao
foram encontrados trabalhos anteriores sobre como empresas desenvolvem CDS em
ambientes com orientagdes temporais distintas, nem como estas CDS podem contribuir para
o desafio de escolhas intertemporais que favorecam a sustentabilidade. O contexto de paises
em desenvolvimento também pode ser explorado, com auséncia de estudos sobre capacidades

dindmicas para sustentabilidade e tempo.

Parte do desafio de implantar CDS estd na caréncia de estudos que, numa perspectiva
temporal, se debrugam em explicar como CDs se desenvolvem e maturam em empresas
(Schilke, Hu e Helfat, 2018). Entendido de forma sistémica, as CDS ainda carecem de
avancos sobre modelos processuais que apontem por onde comecar seu desenvolvimento. Ao
estudar CDS num frame temporal, coloca-se em movimento outras visdes de realidade
(Reineck & Ansari, 2016) e explicagdes sobre “como” elas surgem, ao invés de quais elas

sdo (Zollo et al., 2013).

O estudo de CDS pela lente do tempo precisa reconhecer o inerente conflito intertemporal
no conceito de DS. “A sustentabilidade obriga as empresas a fazer trocas intertemporais para
salvaguardar a equidade intergeracional” (Bansal & DesJardine, 2014). Neste sentido, o
mercado global pautado pelo clock-time (Reinecke & Ansari, 2015) gera presséo pelo curto

prazo, cria armadilhas intertemporais e ocasionam conflitos que colocam em risco a
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sustentabilidade (Bansal & DesJardine, 2014). Assim, o horizonte temporal dos individuos,
da empresa e do mercado podem exercer pressdo (Slawinski et. al., 2015), comprometendo
0 surgimento de CDS.

A orientacdo temporal pode facilitar ou dificultar o surgimento de Capacidades Dinamicas
para Sustentabilidade. Ao usar a lente do tempo para estudar CDS (Ancona, Goldeman et.
al., 2001; Kim et. al., 2018), explora-se como o tempo impacta na organizagdo e em sua
capacidade de aproveitar recurso para gerar sustentabilidade como vantagem competitiva
(Williamson, 1999; Eisenhard & Martin, 2000; Schilke et al., 2018).
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3 METODO

Esta tese tem como objetivo analisar a relacdo entre a orientagéo temporal de comunidades
tradicionais amazobnicas e o desenvolvimento de capacidades dinamicas para a
sustentabilidade. O estudo tem caracteristica exploratoria e qualitativa (Cooper & Schindler,
2011). Um estudo qualitativo é apropriado quando busca aprofundar conhecimento de um
topico especifico em determinado contexto social e cultural (Myers, 2013).

A metodologia proposta entende a existéncia de uma realidade externa objetiva que pode ser
aprendida e sumarizada. Também entende que as relacdes entre diferentes elementos desta
realidade podem ser identificadas por meio de métodos que valorizam, com rigor cientifico,
a identificacdo de modelos tedricos (Su, 2018).

Para esta finalidade, dois métodos de pesquisa sdao empregados: o estudo de caso multiplo
(Yin, 1994; Eisenhard, 1989a) e o Delphi (Dalkey & Helmer, 1963; Okoli & Pawlowski,
2004; Flostrand, Pitt & Bridson, 2020). Estudo de caso multiplo é ideal para gerar insights
tedricos por meio de observagfes pragmaticas de dados empiricos ((Jabbour, Neto, Gobbo
Jr, Ribeiro, & Jabbour, 2015). Ja a aplicacédo do Delphi é uma técnica qualitativa e estruturada
amplamente utilizada para validacéo de relacGes conceituais (Woudenberg, 1991; Choi &
Sirakaya, 2006; Okoli & Pawlowski, 2004).

A adoc¢do de estudo de caso € especialmente apropriada quando ha caréncia de dados
empiricos que substanciam a literatura cientifica (Eisenhard, 1989a). Quando o assunto é
Amazo6nia, sdo recorrentes 0s estudos de como grandes corporacdes se relacionam com as
comunidades tradicionais, por meio de préaticas de baixo carbono (Stefanelli, 2018) ou gestéo
de cadeia de suprimentos verdes (Delabre, Alexander, & Rodrigues, 2019). Contudo, ha
caréncia de estudos focados nas empresas locais como protagonistas. A compreensao de
como empresas locais aproveitam seus recursos para obtencdo de sustentabilidade como

vantagem competitiva ainda precisa ser explorada na literatura cientifica.

A Amazénia é a maior floresta tropical do mundo e superlativa em biodiversidade (MMA,
n.d.). Embora seja rica em recursos naturais, os estados que compdem a Amazonia Brasileira
apresentam os menores indices de desenvolvimento humano do pais. Estes estados enfrentam
um processo de urbanizacdo desafiador, que requer ao mesmo tempo desenvolvimento
econémico e manutencao da floresta e das culturas locais (MMA, n.d). Neste contexto, a

existéncia de empreendedores sustentaveis na Floresta Amazonica parece se contrapor aos
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achados empiricos em que o pensamento de longo prazo a favor da sustentabilidade costuma
ser limitado em ambientes com fortes restri¢cGes financeiras (Sewchurran et. al., 2019; Kim
et. al., 2018).

Mais do que isso, a literatura académica identifica avenidas de pesquisa sobre como
empreendedores sustentaveis desenvolvem capacidades dindmicas ao longo do tempo
(Teran-Yepez et. al., 2020). O estudo de capacidades dinamicas para sustentabilidade ainda
é um tema em crescimento, especialmente em paises em desenvolvimento (Amui et. al, 2017;
Bezerra et. al., 2020). H& franca oportunidade de pesquisa em relacdo a seus aspectos

temporais de como surgem e se mantém (Schilke et al., 2018).

Assim, o método é desenhado considerando tanto um campo de pesquisa em
desenvolvimento como um contexto exploratorio de pesquisa. Para isso, esta dividido em
trés etapas. Primeiro, realiza revisao de literatura, na sequéncia aplica estudo de caso multiplo
e, por fim, o Delphi. A Figura 30 relaciona a sequéncia de métodos aos objetivos especificos

da tese.

Figura 30 - Estruturagdo do método em fun¢do dos objetivos especificos

Revisdo de - Analisar a teoria de capacidades dindmicas para sustentabilidade, bem como os ensaios tedricos
Literatura sobre tempo e gestdo

Identificar a visdo compartilhada de tempo entre empreendedores em
Estudo de comunidades tradicionais amazonicas.

Caso Identificar capacidades dindmicas para sustentabilidade por meio de rotinas e
Multiplo praticas de empresas na Amazdnia

- Elaborar um framework tedrico que evidencie a relagio
Delphi entre tem.p.o e capaudadeﬁd!namlca para
sustentabilidade na Amazonia.

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 30 relaciona as etapas metodoldgicas aos objetivos especificos da tese. A
triangulacdo metodoldgica é uma forma de lidar adequadamente com objetos complexos em
pesquisa social (Minayo, Assis & Souza, 2005). A primeira etapa compreende a revisdo de
literatura, que sustenta a identificacdo da lacuna de pesquisa em estudo. A revisédo de
literatura atende ao primeiro objetivo especifico da tese e também é base para elaboragdo dos
instrumentos de coleta de dados que foram utilizados na etapa de estudo de caso.
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O estudo de caso multiplo identificou capacidades dindmicas por meio de rotinas e praticas
nos empreendimentos sustentaveis na Amazoénia e contribui no desenvolvimento de insights
tedricos sobre como estas capacidades sdo desenvolvidas ao longo do tempo. Os dados do
estudo de caso geraram o framework, que por sua vez foi submetido ao julgamento de
especialistas. O Delphi tem como objetivo propor melhorias e validar as relacGes conceituais

identificadas de forma empirica. Os topicos seguintes descrevem as etapas metodologicas.

3.1  Estudo de Caso Multiplo

O estudo de caso envolve a histdria de um fendmeno passado ou presente utilizando multiplas
fontes de dados (Eisenhard, 1989a). Sua execucdo é especialmente interessante para eventos
contemporaneos, em que o pesquisador ndo controla eventos comportamentais do objeto em

estudo e busca responder questdes do tipo como ou por que (Yin, 1994).

O uso de estudos de caso contribui para o desenvolvimento de novas teorias por meio da
justaposicéo de ideias contraditérias ao longo da execucdo dos casos. Ao lidar com visGes
distintas e paradoxais entre os casos e profuséo de dados coletados, 0 pesquisador permite-
se criativamente repensar a teoria em uso (Eisenhard, 1989a). Sua utilizacdo também é
especialmente adequada quando os limites entre o contexto e o fenbmeno ndo estdo
claramente definidos (Yin, 1994).

Estas definicGes dao suporte ao estudo proposto. Esta tese apresenta um estudo exploratorio,
contemporaneo, como uma pergunta de pesquisa do tipo como, em que o fendmeno em
estudo tem suas fronteiras borradas com o contexto de analise. Para sua execuc¢do e garantia
de validade interna e externa, os topicos seguintes definem o protocolo do estudo de caso,
critérios para selecdo dos estudos de caso, elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados e
técnicas de andlise de dados empregada. Ressalta-se que “o processo de construgio de teoria
por meio de estudos de caso é bastante interativo. Enquanto o pesquisado se foca em cada
parte do processo, 0 processo em si envolve idas e vindas ao longos dos passos de sua
execugao” (Eisenhard, 1989a, p. 546).
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3.1.1 Protocolo do Estudo de Caso

O protocolo do estudo de caso é apresentado na Figura 31. A estrutura proposta é elaborada

com base em Yin (2004) e apresenta os principais norteadores para execucdo do estudo de

Caso.

Figura 31 - Protocolo do Estudo de Caso

Questio de

Como o tempo se relaciona com as capacidades dindmicas para sustentabilidade na

Pesquisa regido Amazonica Brasileira?
Unidade de A Tdentificacio e desenvolvimento de Capacidades Dindmicas para Sustentabilidade
Analise ao longo do tempo.
Contexto Negédcios locats ligados a Empreendedorismo Sustentavel na Floresta Amazonia.
Organizacdes | 7 Empresas comprometidas com causas de desenvolvimento sustentdavel na

Amazonia Identificadas por meio da rede “Parceiros pela Amazonia™ (PPA), e/ou

participantes do programa de aceleracio para empreendedorismo sustentavel na
Amazonia (Amazonia UP), ou indicadas por elas.

Suporte teorico

Com base no referencial tedrico, o estudo de caso identifica capacidades dindmicas
para sustentabilidade e propfe uma ordem temporal em que estas capacidades foram
desenvolvidas.

Limite Entre os anos de 2017 e 2020
temporal
Fonte de Dados | Utilizacdo do roteiro como norteador do trabalho de campo. Triangulacio de dados
e por meio de entrevistas em profundidade, observacio ndo participante e analise
Confiabilidade | documental
Validade dos | Dimensdes de analise que compde os instrumentos de coleta de dados foram
Constructos elaborados por meio de revisfio de literatura e validados por especialistas.
Validade Os resultado sio discutidos por meio de multiplas fontes de evidéncia, como
Interna entrevistas, observacio e analise documental A analise de dados tambeém
consideragio o contexto em que a explanagio se da
Validade Utilizagiio de casos multiplos, discussio dos resultados empiricos com base na
externa literatura cientifica e validacio do framework proposto por meio de painel de

especialistas (Delphi).

Fonte: Elaborado pelo Autor

3.1.2 Definicéo do Locus e selegdo dos casos

Esta tese adota a estratégia de casos multiplos, com estudo holistico de uma unidade de
analise em 7 empresas diferentes. Isto tende a ampliar a validacdo externa do estudo e
permitir coletar transversalmente insights em diversas organizacgdes inseridas no mesmo
contexto (Yin, 1994).
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O locus do estudo compreende pequenas empresas em comunidades tradicionais amazonicas.
As comunidades da qual elas fazem sdo normalmente ribeirinhas, indigenas ou quilombolas
e ainda mantém um estilo de vida tradicional, extrativista e de subsisténcia com base na
floresta (Da-Gloria & Piperata, 2019). As comunidades utilizam “os recursos naturais como
condicdo para sua reproducdo cultural, social, religiosa, ancestral e econdmica, utilizando
conhecimentos, inovacdes e praticas geradas e transmitidas pela tradi¢do” (Brasil, Decreto
6047, 2007). As empresas foram visitadas in loco e estéo localizadas na Amazonia Legal em

sete municipios diferentes (Figura 32).

Figura 32 - Municipios em que se localizam as empresas estudadas

Santana
o Q)

Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso, o contexto estudado € de negdcios locais ligadas a sustentabilidade e inovacéao
na floresta Amazonica. As empresas estudadas sdo membros da rede “Parceiros pela
Amazonial” (PPA), ja participaram do programa de aceleragdo para empreendedorismo
sustentavel na Amazonia (Amazonia UP?) ou foram indicadas por elas. Todas as empresas
aproveitam potencialidades locais no desenvolvimento de seus negdcios e voltam-se para a
melhoria de suas comunidades. Isto busca garantir que o contexto de criacdo e
desenvolvimento da empresa também se ligue ao da Floresta, onde ha riqueza de recursos

naturais, mas caréncia de desenvolvimento econémico e social.

A padronizacdo da selecdo de casos busca a previsdo de resultados semelhantes (replicacéo

literal) (Yin, 1994). Todas as empresas divulgam seu comprometimento com questdes

L https://ppa.org.br/
2 http://centroamazonia.org.br/amazoniaup/
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ambientais, e portanto, ttm maior chance de converter recursos ambientais em capacidades
(Gabler et al., 2015). Além disso, a participacdo num programa de aceleracdo para negocios
sustentaveis demonstra identificacdo estratégica das empresas com sustentabilidade e
negocios com foco em eco inovagdo, dimensoes relevantes para o desenvolvimento de CDS
(Cezarino et. al., 2019; Schrettle et al. 2014).

Durante as visitas foi possivel realizar entrevistas, observar instalacGes, fazer registros de
imagens e coletar documentos. Para fins de anonimato, os nomes das empresas e

entrevistados serdo preservados (Figura 33).

Figura 33 - Codificacdo dos casos e fontes de coleta de dados

Empresa Descricao Entrevistas Documentos
3 - Documentos disponiveis nos
Produgéo de _Proprietério (Al); | sites e redes sociais.
A Chocolate com s sor (A2 ’ ] .
disponibilizado in loco.
IndGstria de - Documentos disponiveis nos
B alimentos com -Proprietdrio  (B1) e | Sites e redes sociais.
_pro_duto_s da supervisor (B2). - Material publicitario
biodiversidade disponibilizado in loco.
IndUstria de . - Material informativo e
. - Entrevista com L
alimentos com - relatérios da Empresa
C Administradora da
produtos da Empresa (C1)
biodiversidade P
Producdo de - Material publicitario
D Chocolate com - Entrevista com a | disponibilizado in loco.
cacau nativo e proprietaria (D1)
Receptivo Turistico
- Documentos disponiveis nos
e Turismo de base | - Entrevista ~ com | Sites € redes sociais.
Comunitaria proprietaria (E1) - Livro e relatorios escritos pela
empresa.
Indistria de -Proprietaria da Fazenda | - Documentos internos
alimentos com (F1) Lo :
F produtos da o - Dados disponiveis no site.
biodiversidade e - Proprietaria do Hotel
Receptivo Turistico | (F2)
Produtos artesanais S - Livros escritos pelas empresas.
. S - Proprietérios da empresa
G € industriais feitos (GleG2) - Projetos financiados
de borracha nativa ! '

Elaborado pelo autor

Por sua vez, a Figura 34 apresenta uma breve trajetoria de cada caso estudado. Também
aponta o ano de criagcdo, nimero de familias impactadas com o negocio, linhas de produtos
e capacidade produtiva instalada. As organizacdes selecionadas sdo de pequeno porte e

normalmente tém duas linhas de atuacdo: (1) industrializam produtos da biodiversidade
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(chocolate, borracha, geleias, doces, farinhas, licor) e/ou (2) atuam com receptivos e rotas

turisticas.

As empresas divulgam um compromisso com a sustentabilidade expresso por meio de
praticas no relacionamento com suas comunidades e parceiros. Adotam politica de
pagamento justo, treinamento e respeito ao limite da floresta. Como os resultados discutirdo,
a rotina de diversificacdo de produtos e de fornecedores faz parte da estratégia de negdcio.
Isso permite que elas lidem com a sazonalidade natural do ciclo da floresta, equilibrem o

fluxo de caixa e gerem renda para as comunidades em diversas épocas do ano.

O ano de criacdo marca a data de abertura da empresa, em sua maioria apés os anos 2000.
Nas entrevistas, percebe-se que aspectos pretéritos a abertura foram relevantes para a
construcdo de modelos sustentaveis. Por exemplo, Empresa B e G foram fundadas por
empreendedores que tiveram longas experiéncias profissionais em empresas convencionais
e, cansados da logica de mercado, decidem pela sustentabilidade como forma de fazer

diferente.

As empresas C e F originam-se de processo similar, Respectivamente fundadas pelo avo e
pai, o legado familiar voltado para sustentabilidade direcionou a pratica das organizacdes.
As demais (Empresas A, D e E) nascem de processos empreendedores por necessidade ou
oportunidade. Independente da origem, as empresas identificam a sustentabilidade como
objetivo de negdcio, o que gera mudancas nas estratégias desde a concepc¢do do modelo,

passando por praticas organizacionais e relacionamento com parceiros.

As entrevistas permitiram identificar um dinamismo para inovacao nas empresas, algumas
delas possuem patentes ou pedidos de patente (Empresa F e G). Varias delas relatam
inovacbes de produtos ou processos e todas possuem rotinas de treinamento com
fornecedores. Ensinam técnicas de manejo e producdo como forma de desenvolver a cadeia
de suprimento, mas também absorvem conhecimento tradicional durante estas rotinas. Duas
delas possuem selo de produgéo orgénica e rastreabilidade, tanto para mercado nacional (Selo
de Agricultura Familiar-Brasil) quanto comercializagdo nos EUA (USDA Organic) e

Mercado Comum Europeu (Regulamento Europeu CE 834/2007).

As empresas sdo pequenas em numero de funcionarios (entre 4 e 20) e possuem relativamente
um alto nimero de familias impactadas direta ou indiretamente. N&o foi possivel acesso aos
relatorios financeiros. Contudo, nota-se que estdo fortemente orientadas a busca de mercados

verdes e relatam que ainda possuem capacidade ociosa.
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Capacidade
) o Ano de Impacto | Setor/Linhas de .
Empresa Breve Descrigdo da Trajetoria ] . Operacional(
Criacédo social Produtos
2019)
Localizado em comunidade quilombola, tem parceria com ribeirinhos e indigenas
em varias comunidades amazonicas. Pagamento justo e treinamento fazem parte de Chocolate em
sua rotina com as comunidades. A empresa ndo pensa em escalar o negocio, sabe 700
A gue ser grande poderia ser um problema para as comunidades e para a floresta. 2014 familias barra com 12 T/ano
Trabalha com produto de nicho e valor agregado. Do contato com as comunidades cacau nativo
absorve conhecimento e inova. Possui linhas de produtos premiados em festivais
internacionais de chocolate.
Apos a familia identificar oportunidades para produtos da biodiversidade, nasce )
como spin off do restaurante de comida paraense. A empresa tém adotado o ideal de Inddstria de
sustentabilidade e pensa no longo prazo. Diversifica produtos com base na floresta. 30 alimentos com
B Tem programas para treinamento de fornecedores e de inovacio. Entende que a | 2014 familias | produtos da 100T/ano
sustentabilidade de seu negdcio estd relacionada com o desenvolvimento das o .
comunidades. Adota pagamento justo e identifica oportunidades de mercado em biodiversidade
outras regides do pais e do mundo.
Produzem na mesma regido ribeirinha h4 50 anos. Tem uma forte integracdo com a )
comunidade local e estdo localizados na ilha do Marajé, local com baixo nivel de Inddstria de
IDH no Brasil. Na transicéo familiar comegou a entender que sustentabilidade pode 400 alimentos com ] A
C ser um bom negdcio e hoje comeca a inovar para esta finalidade. A integracdo com 1977 familias produtos da 7 mil kg/més

a comunidade permite que identifiqguem novos produtos. Além do palmito, possuem
linha de terra vegetal e produtos complementares para completo aproveitamento da
palmeira de acai.

biodiversidade
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Nasce da necessidade de sustento da familia. A empresa comega com a venda dos
diversos produtos da biodiversidade de sua propriedade. Com apoio de parceiros,

Chocolate em

capacitou-se tecnicamente para ampliar a linha de produtos. Muita integracdo ao 40 barra c<-)m .
tempo da floresta, hoje é referéncia local e possui um receptivo turismo. Produto de 2006 familias cacaunativoe | 200 kg/meés
nicho e com valor agregado. Cooperacao e aprendizado com parceiros externos foi Receptivo
um diferencial. Aproveita a floresta por meio do manejo sustentavel e extrai Turistico
diversos produtos da biodiversidade.
Nasce do objetivo de contribuir com o desenvolvimento socioecondmico local. O
modelo é participativo e envolve pagamento justo. As comunidades sdo Turismo de
protagonistas em todo o roteiro. Entende que o negdécio deve manter-se do tamanho 90 15a20
ideal para ser lucrativo para todos e a0 mesmo tempo respeitar a floresta e os modos 2007 Familias base viagens/ano
de vida das comunidades. Produto de nicho e com valor agregado. Inova em suas Comunitaria
praticas com base nas decisGes comunitarias. Modelo de negdcio participativo e
inovador a l6gica do turismo tradicional.
Nasce do ideal de sustentabilidade com reflorestamento de regido degradada. Possuli Industria de
um arranjo econdmico sustentavel e agricultura familiar. Com foco em longo prazo, alimentos com
participa de feiras internacionais e prospecta mercados verdes. Forte integracdo ao
tempo da floresta, alinhado & parcerias e inovagao com base na biodiversidade. Tem 2014 15 produtos da 2T/ano
um agroindustria que produz geleias, licores e frutas. Possui certificacdo para familias | biodiversidade
produtos organicos. Pedido de patente de processo. e Receptivo

Turistico
Conectada a seringueiros e comunitérios, a empresa desenvolveu a propria 96 mil
tecnologia patenteada pare} vertlca!l_zagaf) (_ja producgéo de bgrracha. Parte va-l paNra 1500 Produtos de kg/ano
artesanato e o excedente vira sandalias/ténis de borracha nativa. Investe na difusao 2017
da tecnologia social e vislumbra o longo prazo mercados sustentaveis. Pagamento familias | borracha nativa | (fabrica e
justo e treinamento fazem parte de sua rotina. Conhecimento tradicional é absorvido artesanato)

no processo. Produto de nicho. Possui certificacdo para produtos organicos.

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.1.3 Elaboracdo do instrumento de coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados foram elaborados a partir da revisdo de literatura e

também ajustado por especialistas académicos nas area de Sustentabilidade,
Empreendedorismo e Estratégia. Ademais, os instrumentos foram testados em um estudo de

caso piloto.

Foram elaborados roteiros de entrevista em profundidade e roteiro de observacdo néo
participante. Uma entrevista em profundidade “¢ uma sessdo de discussdo individual entre
um entrevistador treinado e um entrevistado. Os entrevistados em geral séo escolhidos com

cuidado por terem algum conhecimento especializado” (Hair et. al, 2005, p.85).

A Figura 35 apresenta a estrutura do roteiro de entrevista em profundidade utilizado,
especificamente 0 nimero de questdes de cada bloco, os temas explorados e as principais
referéncias utilizadas. O roteiro completo esté disponivel no APENDICE B.

Figura 35 - Estrutura do Roteiro de Entrevista

Bloco NuUmero de Temas explorados Principais
Questdes Referencias
Descri¢do da Empresa e 15 Descrigdo da empresa Giau, Foss, Furlan, &
- Perfil do Respondente -
Estrategia para Trajetdria de Sustentabilidade Vinelli, (2019)
Sustentabilidade Cezarino et. al. (2019)
Capacidade Dindmica 3 Escolha Intertemporal Sewchurran et.  al.,
para Sustentabilidade e Short-termism 2019; Kim et. al., 2018;
a Lente do Tempo DesJardine & Bansal
(2019)
Identificacdo de CDS 11 e (Capacidade de Colaboracéo Bezerra et. al., (2020) e
. . e Capacidade de Absorc¢do de . .

nas rotinas/capacidades . N Dangelico, Pujari e

Conhecimento e Inovagéo
organizacionais e Capacidade de Motivagdo Pontrandolfo (2016)

Interna para Sustentabilidade

e Capacidade de aproveitar
oportunidade de mercado
e (Capacidade de Adaptacéo e
Operagdo sustentavel

Fonte: Elaborado pelo Autor

Todas as entrevistas realizadas tiveram duracdo acima de duas horas. O tempo médio de
entrevista foi de 2h:33min/cada. Além do roteiro, para os blocos 2 e 3 foram utilizados
cartdes, pincel, quadro e post-it. O objetivo era facilitar o pensamento visual para que o
entrevistado conseguisse construir a trajetoria da empresa com base nas capacidades

organizacionais identificadas na literatura.
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Ao todo, foram realizadas 11 entrevistas compreendidas em 7 casos. Os dados comegaram a
saturar com cinco casos e ainda foram realizadas mais dois casos para confirmagdo. A
saturacdo de dados se da quando o ganho marginal de novas entrevistas se torna pequeno,
fazendo com que a adicdo de novas entrevistas ndo contribuam com informacgdes novas
(Eisenhardt, 1989a). Normalmente acontecendo a partir de seis entrevistas (Guest, Bunce, &
Johnson, 2006).

Além do roteiro para entrevista em profundidade, também foi elaborado diario de campo para
realizacdo da observacdo ndo participante. A observacdo é ideal para estudo de interacGes
humanas, auxiliando a compreensdo de rituais, estagios e questdes culturais da organizacao
(Tracy, 2020). Para sua execucdo, o didrio de campo foi elaborado com propdsito de
direcionar a observacao para alvos observacionais especificos. O itens que comp&em o diario

de campo e a descricdo norteadora constam na Figura 36.

Figura 36 - Constructos do diario de campo

Capacidade Dinamica, Descrigdo

Sustentabilidade e Tempo

Habilidade de integrar os principios de sustentabilidade nos niveis
Integracéo Estratégica organizacionais da empresa, por exemplo por meio de objetivos, missdo,

visao e critérios de decisdo (Cezarino et. al., 2019; Schrettle et al. 2014)

“A Cultura Organizacional ¢ padrdo basico de pressupostos, que um dado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu para lidar com os problemas de
Cultura Organizacional para | adaptacéo externa e integragdo interna. Quando funcionam bem o suficiente

Sustentabilidade para serem considerados validos, eles sdo ensinados aos demais membros
da organizacdo como a maneira certa de se perceber, pensar e sentir em

relacdo aqueles problemas” (Schein, 2004).

Rotinas sdo um estoque de capacidades organizacionais, envolvendo
memodria e conhecimentos anteriores que demonstram a predisposicdo a

] acdo, com base em determinado gatilho ambiental (Becker, 2008; Becker &
Rotinas para

o Zirpoli, 2008). Capacidades organizacionais para sustentabilidade: (1)
Sustentabilidade

Cooperacdo com Parceiros; (2) Aprendizagem e Inovacao; (3) Motivacéo
da Equipe; (4) Oportunidade de Mercado; e (5) Operacdo Sustentavel
(Bezzera et. al., 2020).

O ponto de orientagdo mais relevante ao sujeito ou organizacdo: passado,
presente ou futuro. Estes pontos de ancoragem séo relevantes no estudo de
Ancoragem temporal estratégia, a medida que permitem compreender como administradores

conectam interpretacfes do passado, presente e futuro de forma coerente e

plausivel (Kaplan; Orlikowski, 2013).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Por fim, o estudo de caso também utilizou fonte documental disponibilizada pelas empresas.
Foram coletados relatorios, projetos e/ou livros escritos pelas empresas. Além disso,
informagdes disponiveis em site e redes sociais também foram utilizados. Estes dados
secundarios foram analisados em conjunto com o0s demais instrumentos de coleta de dados

como forma de enriquecer a discussao e também favorecer a validacéo interna dos dados.

3.1.4 Anélise de Conteldo

Os dados obtidos nos estudos de caso foram analisados utilizando Analise de Contelido. Ela
compreende um “conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des, que utilizam

procedimentos sistematicos com objetivo de descri¢ao do conteido de mensagens” (Bardin,

1977, p.38)

“A andlise de conteudo ¢ particularmente utilizada para estudar material de tipo qualitativo”
(Richardson, 1999, p. 224). “Através da analise de conteudo podemos encontrar respostas
para as questbes formuladas e também podemos confirmar ou ndo as afirmacdes
estabelecidas antes do trabalho de investigagdo” (Minayo, 1993). “Trata-se de compreender
melhor um discurso, de aprofundar suas caracteristicas (gramaticais, fonoldgicas, cognitivas,

ideologicas) e extrair os momentos importantes.” (Richardson, 1999, p. 224).

Entendida como uma conjunto de técnicas, a analise de conteudo pode focar-se tanto nos
significados (tematica), quanto nos significantes (Iéxica) (Bardin, 1977). Nesta tese, o foco
estava nos temas, o que comumente € identificado como Anélise Categorial Tematica. O
procedimento para execucao foi elaborado com base em Bardin (1977) e Minayo (1993) e
consta na Figura 37.

Figura 37 - Etapas para analise de contetdo

Pré-analise

o ; Exploragao do material
Organizagao do Material P ¢

Deﬁni@ﬁo das Unidades Ap“cagéo da etapa
de Registro e Contexto; | anterior: —
' Tratamento qualitativo;

Leitura Flutuante; Leituras aprofundadas; SRR
i Identificacdo de
Etapa mais longa; categorias;

Tratamento do
resultados

Interpretacdo

Fonte: adaptado pelo autor com base em Minayo (1993, p. 76) e Bardin (1977).
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Na etapa de Pré-andlise todos os arquivos em audio foram transcritos, fotos e documentos
catalogados. Constituiu elemento de analise todos os materiais coletados durante a execugdo
do estudo de caso, inclusive fotos tiradas durante a entrevista e nas observacfes de campo.
Para organizacdo do material e execucdo das demais etapas, foi utilizado o software Nvivo
1.2.

A definicdo de objetivos, unidades de significado e contexto emanaram da teoria e serviram
de base para identificagdo dos temas que seriam analisados. Um tema ¢ ‘“unidade de
significacdo que se liberta naturalmente de textos analisados segundo critérios relativos a

teoria que serve de guia” (Bardin, 1977, p. 105).

As unidades tematicas de registro que orientaram a exploracdo do material foram definidas
como: (1) Tempo; (2) Sustentabilidade e Cooperacdao com a Comunidade; e (3) Capacidades
Dinamicas para Sustentabilidade; (4) Rotinas e Processos. Quando a andlise de conteudo é
realizada com suporte anterior da literatura, ela contribui para insights em relagdo a variaveis
de interesse e suas relacOes, o que facilita a defini¢do inicial de categorias a ser utilizada
durante sua execucdo. Este método é util para validar frameworks ou contribuir com a

literatura pré-existente (Hsieh & Shannon, 2005).

Com base nas unidades, da-se inicio a etapa de exploracdo do material. Esta é a etapa mais
longa, por envolver a leitura aprofundada de todo o material (Minayo, 1993). Durante a
leitura detalhada, as categorias foram progressivamente surgindo da prépria interpretacdo do
texto, processo entendido como “por milhas” (Bardin, 1977). Apds primeira rodada de
categorizacdo, todos os fragmentos foram lidos novamente e reorganizados. Desta vez,
também considerando categorias retiradas do referencial teérico. Como aponta Bardin (1977,
p. 119), normalmente “as categorias terminais provém do reagrupamento progressivo de

categorias com uma generalidade mais fraca”.

Ao adotar, nesta ordem, os dois procedimentos de categorizacdo, foi possivel primeiro
aprofundar-se explorando os insights empiricos, para entdo conecta-los a literatura pré-
existente. 1sso permitiu, por exemplo, que o tema “Tempo” se desdobrasse no “tempo da
floresta” para entdo ser fragmentado em suas categorias tedricas “explicativas”, como
“subjetivo”; “ciclico”, “epifenomenal’ e ‘presente-longo. O mesmo acontece com cada um
dos temas relacionados a capacidade dindmica para sustentabilidade e rotinas organizacionais
(Figura 38).
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Figura 38 - Direcionadores tedricos utilizados na Andlise de Conteldo

Direcionadores para analise de contetdo

Econdmica
) - Social
- Viséo de Sustentabilidade :
Sustentabilidade e Ambiental
Cooperacdo com a Sistémica e de longo prazo
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) Respeito ao tempo da floresta
Comunidade

Treinamento e Aprendizagem

Cooperacdo com Parceiros

x - Produto de nicho
Integragéo Estratégica

Missdo e Visdo alinhada a identidade

amazonica

Respeito a cultura local

Cultura Organizacional com Valores do fundador/legado

foco no longo prazo Cultura de inovacéo

) Contra consumo e Sustentabilidade
Capacidades

. Rotinas de Inovacédo verde
Dinamicas para

- Produto de Origem Tradicional
Sustentabilidade Inovacéo para

. Integracdo ao conhecimento técnico
Sustentabilidade

Rotinas de aprendizagem e absorcdo de

conhecimento

Producéo Sustentavel

) Diversificacéo de Fornecedores
Rotinas e Processos

Prospeccédo de Mercado Verde

Organizacionais _ _
Aprendizagem e Inovacdo

Rotinas de inovacéo verde

Subjetivo

Ciclico
Tempo da Floresta

Presente-longo

Tempo Epifenomenal
Obijetivo

Tempo do Mercado Curto-Prazo/discreto

Linear

Fonte: Elaborado pelo autor

Na ultima etapa, ha o tratamento qualitativo dos dados, identificacdo de inferéncias e relacbes
entre categorias (Bardin, 1977). Ao explorar os dados, a analise conjunta das categorias

permitiu a interpretacdo das relagOes entre unidades de significado previamente definidas.
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Como aponta Bardin (1977), a anélise de contedo constitui um bom instrumento de indugéo
de causas a partir de seus efeitos identificados nas referéncias do texto. Assim, das inferéncias
entre categorias foi possivel propor o framework temporal que conectam as diversas
dimensGes de analise. Neste ambito, define-se framework como uma rede ou plano que
conecta conceitos. Sua vantagem esta na flexibilidade e capacidade de modificacdo. Possui
maior énfase em propor o entendimento do que a predigéo das relacbes conceituais que o
compde (Jabareen, 2009).

Nesta tese, a primeira proposta de framework surgiu indutivamente da analise de contetdo,
que condensa a interpretacdo dos dados empiricos suportada pelo referencial terico. Este
processo indutivo também foi particularmente melhorado ao utilizar as fotos dos modelos
temporais, elaborados pelas empresas ao longo das entrevistas. Além disso, como forma de
validacao externa do processo indutivo, o framework foi objeto de escrutinio de um Delphi
com especialistas, gerando melhorias e ajustes. A execucdo do Delphi é detalhada no

proximo topico.

3.2 O método Delphi

Com objetivo de validacdo e melhoria do framework proposto por meio do estudo de caso,
foi realizado um Delphi com especialistas. O método Delphi é a técnica qualitativa e
estruturada mais conhecida para prever eventos futuros, alcan¢ando consenso num painel de
especialistas (Woudenberg, 1991; Choi & Sirakaya, 2006). Por meio dele, é possivel capturar
0 conhecimento coletivo e experiéncias de um grupo de especialistas, melhorando modelos

preditivos organizacionais (Gupta & Clark, 1996).

A técnica Delphi foi criado na década de 1950, com objetivo de estruturar um processo de
comunicacéo de tal forma que a participacdo individual em um grupo fosse maximizada para
resolucdo de um problema complexo (Okoli & Pawlowski, 2004). Apés crescimento
exponencial em artigos cientificos, a técnica se consolidou na area de gestdo e avangou para

outras areas como Economia e Salde (Flostrand et al., 2020).

O consenso de especialistas se da por meio de rodadas de questionarios intercalados com
feedback andnimos dos participantes (Dalkey, & Helmer, 1963). Inicialmente pensado para
forecasting, o desenvolvimento de frameworks e relagGes conceituais € uma segunda forma

recorrente de utilizacdo da técnica (Okoli & Pawlowski, 2004; Landeta, 2006) Para isso, a
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técnica tém trés principais caracteristicas; anonimato; interacdo e feedback (Woudenberg,
1991). (Figura 39).

Figura 39 - Principais Caracteristicas da Técnica Delphi

Participantes sdo normalmente especialistas, abordados por e-mail ou computador. O
Anonimato anonimato reduz a pressao social que pode ocorrer durante grupos de foco e aumenta
a liberdade para que os participantes expressem suas opinides.

S8o realizadas vérias rodadas de interacdo. Em que os participantes respondem a
questionarios/roteiros avaliando a situacdo proposta. O nimero de rodadas pode ser
previamente definido, determinado a partir de critérios de consenso ou a partir da
estabilidade do padrdo de respostas individuais.

Interacéo

Os resultados obtidos a partir de cada rodada de interacdo sdo compilados e enviados
a todos os participantes. Além de atribuir notas/pesos para os itens em analise, também
Feedback é solicitado que o especialista justifique suas respostas com argumentos. Estes
argumentos tambem sdo compilados e enviados para conhecimento dos demais
membros.

Fonte: Woudenberg (1991), Masser e Foley (1987)

Para a execucdo do Delphi, deve-se elaborar um painel de especialistas, mantidos em
anonimato para reducdo da pressdo social (Masser & Foley, 1987). Define-se como
“especialistas” pessoas que possuem um conhecimento especial de um fendmeno social e
entrevistas com especialistas como um método especifico para coletar dados sobre esse
fendmeno (Gléaser & Laudel, 2009). Para selecédo de especialistas, 0s organizadores procuram
criar um painel que reflita uma ampla gama de experiéncias e uma diversidade de opinides

sobre os assuntos que estdo sendo considerados (Masser & Foley, 1987).

Para selecdo de especialistas o estudo pode considerar o conhecimento factual sobre o objeto
em andlise, o nivel de imaginagdo e inventividade ou a capacidade de representar o interesse
de grupos especificos (Mauksch, Gracht & Gordon, 2020). O numero de integrantes por
painel pode variar entre 2 a 12 especialistas (Woudenberg, 1991; Curiel-Esparza; Mazario-
Diez; Canto-Perello, 2016). A Tabela 4 aponta o numero de questionarios enviados e

recebidos ao longo das rodadas de execucao.

Tabela 4 - Namero de rodadas e taxa de resposta da Técnica Delphi

Rodada Enviado Recebidos Taxa de Resposta
I 13 10 76%
I 10 8 80%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nesta tese, o painel foi realizado com 8 especialistas pautados por conhecimento factual
sobre o tema. O questionario foi enviado para profissionais e académicos, todos com pelo
menos nivel superior e experiéncia nos temas de Sustentabilidade, Amazonia e/ou Estratégia.
Para incorporar multiplos olhares sobre o tema, o painel conta com respondentes formados
em Administracdo, Economia ou Agronomia. Além disso, possui representantes de ONG,

Instituicdes Governamentais e Universidades.

Dois especialistas possuem conhecimento pratico sobre as dindmicas do desenvolvimento
amazonico, sendo um do Instituto Terrod e o outro da Embrapa. Além disso, o painel é
composto por docentes de programas de pos-graduacdo e com trabalhos relacionados a
Sustentabilidade e/ou Amazoénia. Entre os respondentes, ha professores da Universidade
Federal do Amazonas, Universidade Federal do Pard e da Fucape Business School. O
anonimato entre todos os participantes foi garantido e os respondentes foram caprichosos ao

responder, apontando melhorias significativas ao longo de todas as interaces.

Quanto as interacBes, o numero de rodadas pode ser previamente definido, determinado a
partir de critérios de consenso ou a partir da estabilidade do padréo de respostas individuais
(Woudenberg 1991; Masser & Foley, 1987). A natureza das questdes realizadas varia de
estudo para estudo, normalmente contendo questdes estruturadas e ndo estruturadas para

obtenc¢éo do ponto de vista do especialista (Masser & Foley, 1987).

O Delphi contou com 2 rodadas de interacdo, feitas por meio de questionarios online. O
questionario utilizado na primeira rodada consta como APENDICE C. Ele apresenta uma
breve descricdo dos resultados obtidos na etapa de estudo de caso, 0s conceitos essenciais
necessarios para analise do framework e o modelo temporal para avaliacdo. O questionario
foi elaborado com questdes estruturadas com escalas de 1 a 5 e campos especificos para
justificativa da resposta. As questdes versavam sobre a relacdo temporal entre as capacidades,

os tipos de aprendizado e a capacidade geral do modelo tedrico em representar a realidade.

Apos cada rodada, o feedback foi dado individualmente, num relatério que sumarizava o0s
comentarios qualitativos, e descrevia a estatisticas de tendéncia central e dispersdo das
questdes fechadas e apresenta as melhorias feitas no framework. O relatério permitia a
avaliacdo da resposta anteriormente atribuida, de modo que cada especialista pudesse manter
ou alterar a sua opinido inicial a partir da reflexao sobre as respostas do grupo. A Figura 40

representa esquematicamente as etapas executadas durante o Delphi.
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Figura 40 - Figura esquematica da execucdo da técnica Delphi
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Fonte: Elaborado pelo autor

Cada rodada trouxe insights poderosos advindos da experiéncia pratica e académica dos
pesquisadores. Estes insights geraram reflexdo e aprofundamento tedrico para melhoria do
trabalho. Os especialistas sugeriram adequacgdes, modificagdes e adicionaram informacgdes
ndo consideradas previamente. Com duas rodadas, o framework temporal para capacidades
dindmicas proposto alcancou consenso, com média e mediana de avaliacdo do modelo geral

em 4 (escala de 1 a 5) e desvio de 0,6.

3.3  Figura-Resumo

Com intuito de resumir visualmente o método foi elaborada a Figura 41. Ela apresenta no

topo a pergunta de pesquisa e 0 objetivo geral que dela surge.
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Figura 41 - Figura Resumo do Método

Pergunta de Pesquisa

Como o tempo se relaciona com as capacidades dinidmicas para sustentabilidade na regiio Amazonica
Brasileira?

Objetivo Geral:

Analisar a relagdo entre a orientagido temporal de comunidades tradicionais amazonicas e o
desenvolvimento de capacidades dinimicas para a sustentabilidade

1° Objetivo Especifico:

. . . s Revisdo de i .
Analisar a teoria de capacidades dindmicas para Literatura Capitulos 2.1;
sustentabilidade, bem como os ensaios teoricos 22;23e24
sobre tempo ¢ gestdo

2° Objetivo Especifico:

Identificar a visdo compartilhada de tempo

entre empreendedores em comunidades
tradicionais amazonicas. Estudo de Capitulos 4.1 e
Caso multiplo 4.2
3° Objetivo Especifico

Delphi com
base no
Estudo de Capitulos 4.3 e
Caso 4.4
Multiplo

Identificar capacidades dinadmicas para
sustentabilidade por meio de rotinas e praticas
de empresas na Amazdnia
4° Objetivo Especifico:
Elaborar um framework tedrico que evidencie a
relacdo entre tempo e capacidade dindmica
para sustentabilidade na Amazonia.

Fonte: Elaborado pelo autor

Do objetivo geral parte o fio condutor que liga os quatro objetivos especificos e seus

respectivos métodos. Além disso, a figura apresenta em quais capitulos os resultados de cada

objetivo especifico sdo majoritariamente alcangcados. Juntos, eles alcancam o objetivo geral

e geram as contribuicdes praticas e académicas da tese.
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

Os resultados estdo divididos em quatro partes. Os dois primeiros capitulos mergulham nos
dados empiricos para descrever o tempo da floresta nas comunidades tradicionais amazénicas
e para identificar capacidades dindmicas para sustentabilidade. Na sequéncia, o framework
temporal é apresentado e discutido, com foco em seus inputs, moderadores e processo. Por
fim, séo feitas consideracdes e desdobramentos da pesquisa para apresentacao de proposicoes

de estudos futuros que foram identificadas.

4.1 O Tempo nas comunidade tradicionais amazonicas.

Todas as empresas analisadas nos estudos de caso originam-se em comunidades tradicionais
lidando diretamente com elas para obtencéo de matéria-prima. Como o caso da Empresa D
em que hoje absorvem a matéria-prima extraida por cunhados e irmaos. “Hoje (a matéria-
prima) ja ndo vai para o atravessador, hoje vem para cé e a gente paga um pouco a mais para

eles, para garantir que chegue na qualidade que a gente quer. (D1)”.

Assim, as comunidades tradicionais de indigenas, ribeirinhos e quilombolas estéo
diretamente conectadas aos modelos de negdcio estudados, quer seja por desenvolverem seu
préprio negdcio ou por ativarem outras comunidades como cadeia de suprimento da empresa
focal em estudo. A proximidade com as comunidades tradicionais pode gerar tensdes
temporais entre 0 modo de viver local e tempo de mercado comumente empregado em
negocios. Este primeiro capitulo identifica e descreve o tempo nestas comunidades como o
“o tempo da floresta”, apresenta como esta visdo do tempo altera a forma que as comunidades
se relacionam com o trabalho e, especialmente, como uma orientagdo para o presente longo

e de respeito ao “tempo da floresta” propicia a sustentabilidade ambiental.

4.1.1 O tempo da floresta

Os relatos dos entrevistados sdo consonantes ao afirmarem que o tempo é, e se passa, de
forma diferente nas comunidades tradicionais, pois elas estdo mais conectadas ao “tempo da

floresta” do que ao tempo de relogio. Neste sentido, os dados empiricos obtidos parecem
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indicar que as comunidades tradicionais amazonicas possuem uma visao do tempo (Reinecke

& Ansari, 2015) epifenomenal e subjetiva (Mosakowski & Earley, 2000).

Por exemplo, o entrevistado C1 aponta que as comunidades vivem no “no tempo do sol e dos
passaros”, enquanto Al aponta a inexisténcia do uso do relogio como medida objetiva de
tempo: “nao se olha para relogio. Vocé vai para la e a primeira coisa que vai fazer ¢ esquecer
o celular” (A1). Este descaso pelo tempo de relogio é comum em comunidades agricolas e
de pescadores. Nestas, as atividades diérias e rotineiras se desenrolam naturalmente pela

necessidade das tarefas a serem feitas (Thompson, 1967).

Para os entrevistados, as comunidades tradicionais estdo mais conectadas ao tempo por uma
perspectiva qualitativa e da natureza, em que ele ¢ visto como “a durac¢ao da consciéncia para
ocorrer determinado evento” (Al). Assim, se aproximam da nogao de process-time (Reinecke
& Ansari, 2015) em gue o tempo é aberto, subjetivo e ciclico (Ancona, Okhuysen, & Perlow,
2001). Estas comunidades costumam ser conectadas a um ritmo mais natural de trabalho e

vida do que as sociedades pautadas pelo rel6gio (Thompson, 1967).

Visto como aberto, o tempo nas comunidades tradicionais é mais focado em flexibilizacéo
do que em eficiéncia (Reinecke & Ansari, 2015). Como aponta F1: “por exemplo, eu tenho
um planejamento, vou comecar a trabalhar hoje, ai comeca a chover. Tudo aquilo que vocé
planejou que estava sem chuva vai por 4gua abaixo. Tu vai ter que fazer tudo novamente ou

tracar uma nova estratégia para fazer”.

Mais do que isso, a flexibilidade do tempo se da pela integracdo aos ciclos naturais da
floresta. Desta forma, as comunidades fazem “uma observagao de como as coisas funcionam
na natureza, e (a partir disso) eles so6 fazem entrar neste curso” (Al). Assim, a integracdo ao
ciclo da floresta pode tornar “natural” o trabalho de sol a sol em determinado periodo da
colheita, bem como o descanso em horarios diurnos improprios para determinadas atividades

de pesca (Thompson, 1967).

O tempo para a programacao das tarefas, a duracéo das tarefas e como elas se misturam as
atividades rotineiras segue o ciclo da floresta, numa sequéncia de atividades e processos que
se estende ao longo do tempo. Por dar significado ao tempo em fungéo de eventos, objetos e
espagos (no caso naturais) as comunidades tradicionais adquirem uma visao epifenomenal e
menos objetiva do tempo (Mosakowski & Earley, 2000). Por exemplo, o tempo de
programacédo e duracdo de atividades € percebido pelos entrevistados como diferente do
tradicional:
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Se a gente for parar para pensar que qualquer coisa que a gente trabalhe com
floresta, de que a gente tem que respeitar o ciclo natural, a gente tem que
entender que o tempo é diferente. O tempo, quando a gente esta relacionado
a um tempo de respeito a floresta, ele é diferente (F1).

Conforme Lira e Chaves (2016) apontam, a légica de producdo na floresta € peculiar, ndo
focada em atender demandas de mercado, mas sim num profundo respeito ao meio ambiente
e orientado & manutencdo da subsisténcia dos grupos. O entrevistado Al corrobora esse
ponto de vista ao demonstrar que em comunidades indigenas ha uma forma diferente de lidar

com o tempo e, por consequéncia, com o trabalho:

Eles ndo estdo nem ai, eles deitam na rede, ficam la comendo alguma coisa,
conversando, rindo. Quando eles se levantam para trabalhar, eles trabalham
parecem uma maquina, trabalham parecem uma maquina (énfase). E véo,
fazem tudo, tudo aquilo que tu achava que ndo ia dar tempo, deu tempo.
Eles na verdade pegam o tempo e adaptam ao modo de viver deles. Eles ndo
se adaptam ao tempo, é o tempo que se adapta aoc modo de viver deles.

A fala do entrevistado demonstra como as comunidades indigenas ditam o tempo e ndo o
contrario. Neste sentido, “as pessoas tém até uma ideia errada de comunidade ribeirinha como
preguicosa. Nao ¢ preguicosa. O tempo ¢ diferente. Eles t€ém toda uma outra rotina” (EI).
Thompson (1967) corrobora o entrevistado ao apontar que comunidades que compreendem
o tempo diferente do clock-time capitalista podem ser taxadas de indolentes. Contudo, o fato
de o tempo ser flexivel e aberto ndo impede que as comunidades tradicionais sejam
produtivas, mas sim que trabalhem de forma diferente. O que se observa é que as
comunidades tradicionais “tém uma nog¢do muito apurada do tempo, da importancia de se

fazer cada coisa naquele determinado momento (E1).

O ritmo da floresta impde que certas atividades sejam feitas no seu momento adequado.
Assim, “vocé tem que entender que estamos na Amazonia, que 0 tempo deles (comunitarios)
¢ outro, que eles trabalham muito mais devagar, que eles ndo tém necessidade” (G1). Mais
do que isso, como a ciclo de producdo natural segue uma velocidade prépria, ndo ha como
acelerar alguns processo quando se vive o tempo da floresta. “Entdo vocé tem que esperar o

momento da floresta, 0o momento de amadurecer, o melhor momento para tirar o fruto” (B1).

Desta forma, visto como subjetivo, o “tempo da floresta” parece passar mais lentamente.
Logo, trabalhar com comunidades tradicionais envolve a compreensdo de como entrar nesse
ritmo. Como aponta G1: “vocé vé indio de 100 anos de idade que ndo tem um fio de cabelo
branco. Por que ndo tem estresse. Trabalha no tempo deles, conta piada, se retne todo dia,

gosta de bater papo, tu ndo vé ninguém estressado”.
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A compreensdo de que o tempo passa mais lentamente também se aplica a forma como o
trabalho ¢ desempenhado. Assim, é preciso compreender que “eles t€m um tempo deles de
se moverem, que é um tempo muito diferente. [..] Tu tem que estar com a tua cabeca aberta
para aceitar aquele ritmo (Al). Para aqueles que lidam com o tempo da floresta de forma

sustentavel, resta a adaptacdo. Observe o relato de F1:

Voce s6 precisa ser inteligente. Porque geralmente o que acontece. A gente
quer que seja a vontade da gente e ndo da floresta. Hoje eu consigo entender
muito isso, porque meu pai falava: ndo é no seu tempo, é no tempo dela. E
0 que vocé tem que fazer? E se adaptar a ela (F1).

Esta logica de tempo e trabalho relatada pelos entrevistados é caracteristica de comunidades
agricolas que orientam o tempo pelas tarefas, com menor separacao/conflito entre o tempo
do trabalho e a da vida (Thompson, 1967). Esta observacdo fica evidente no fragmento de
G1: “Eles gostam de cagar, precisam de pescar. E eles ttém um modo de trabalhar diferente,

mais tranquilos, e a gente tem que respeitar. NOs que temos que respeitar isso € ndo impor”.

Neste sentido, “eles ndo se adaptam ao tempo, ¢ o tempo que se adapta ao modo de viver
deles. Eles fazem uma inversao desta coisa, desta preocupacéo, desta pressdo por resultado.
[..] E funciona bem.” (A1l). Nestas comunidades, o dia de trabalho ¢ ajustado as tarefas,
podendo se prolongar ou contrair-se em funcédo delas, isso reduz o senso de conflito entre

trabalho e lazer (Thompson, 1967).

Por exemplo, o entrevistado D1 relata uma rotina do ribeirinho que vive da venda de agai
Ccomo uma pessoa que nédo se prende entre o tempo do trabalho e do lazer:

Ela levanta cinco e meia, vai para mata, pega o acai. Toma um banho, vai
na cidade e vende. Ai ela ja vem com dinheiro. Quando chega, ela pensa se
ela quer voltar para 0 mato, se ela quer tomar uma cerveja, se ela quer ir
para o forrd. Sabe, ela ndo est4 atrelada a nada (D1).

Em resumo, a forma como as comunidades tradicionais se relacionam com o tempo, 0
dinheiro e o trabalho ¢ descrito como uma “logica de qualidade de vida” (F1; B1; G1). As
comunidades tradicionais vivem num modelo de subsisténcia e extrativismo (B1l; C1),
trabalham para se alimentar e o excedente é utilizado como forma de ter acesso a produtos e
bens externos a comunidade (G1; C1), mas fazem isso numa ldgica diferente da cidade,

mantendo sua identidade com a floresta.

Eles tém todo um contemplar a natureza. VVocé vai la e estd todo mundo
sentando na beira da casa, no trapiche contemplando, olhando a natureza.
Porque ¢ diferente. Ai depois é que eles vao pensar em rocar, depois eles
vao pensar em colher, depois que eles vdo pensar em fazer tudo que eles
tém que fazer e da tempo (C1).
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Desse modo, a Figura 42 sumariza a forma que comunidades tradicionais lidam com o tempo
e os relacionam com as dimensdes tedricas de Reinecke & Ansari (2015). A Figura apresenta
a definicdo que mais se aproxima da forma como o “tempo da floresta” é entendido pelos
entrevistados. Além disso, identifica se esta definicdo é mais proxima do conceito de

Process-time (P) ou Clock-time (C).

Figura 42 - O tempo da floresta como process-time

Dimenséo P|C Definicéo Tempo da Floresta

“Tempo, quando a gente esta relacionado a um
tempo de respeito a floresta, ele ¢ diferente” (C1)

Subjetivo, Aberto, | “Eles entram no ritmo da natureza. Nos SOmos
Visdo do Tempo | X relativo, organico, | parte da natureza, a gente em centros urbanos acha
Ciclico. gue é uma exclusdo, algo diferente [...]. O cara (na
floresta) entende que é apenas mais um dos

elementos da natureza” (Al).

) . “A duragio da consciéncia para ocorrer
Oriental (Chinesa-

Budista-Hindu) o ‘
Pressuposto i “O cara (na floresta) entende que é apenas mais um
] X universo  como )
Cosmoldgico . dos elementos da natureza e que tem mais que
uma série de

determinado evento" (A1)

) o seguir esse curso, esse ritmo. (Al)
ciclos infinitos.

“Tempo do sol e dos passaros” (C1).

“E: Quem ¢é mais feliz? F1: Eu ndo tenho davida

Descricdo X Qualitativa . . ) L
que é nesse reldgio das comunidades tradicionais.
No relogio hoje da minha floresta”
“Eles querem manter uma qualidade de vida, jeito
Baseado em

. de vida deles, identidade que eles ttm com a
eventos, relativo. ] _
floresta. Mas eles querem viver aquilo, naquele

Quadro de @) tempo é
) X momento” (G1)
referéncia dependente da i
. “Eu dependo literalmente do sol. Entdo a gente
experiéncia ] . )
depende muito do sol, depende também do clima
humana. )
para produzir” (D1).
“Eu vivo intensamente o dia presente. E é isso
Conexdo entre Discreto. Uma | que aco~11tece. A comunidade vive isso” (F1) _
_ “Eles nao se preocupam com o futuro. Eles vivem
passado, presente X | sucessdo se fim de | majs o hoje, 0 amanha a deus pertence” (D1)
e futuro pontos no presente | “Acho que eles ndo pensam em futuro. Eles estdo

vivendo o tempo, estdo vivendo que eles esperam
daquele momento que estdo vivendo”
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Flexibilidade: o | “Porque eu vejo assim, a comunidade ribeirinha é

tempo como uma | um povo muito livre. Nao é atrelado, assim. vocé

Ldgica X o ] A ) )
caracteristica ¢ CLT vocé tem 8 horas ali no seu servico. A
contextual. comunidade ribeirinha, ndo. (D1)

. “Eles acompanham a rotina. Porém, eles
Dificil de . ] ]
. conseguem organizar essa rotina... de forma mais
manipular, segue i
. ) tranquila, ndo tem porque apressar” (C1)
Manipulacéo diferentes
X oo “Eles na verdade pegam o tempo e adaptam ao
Humana trajetorias e ) 3
. modo de viver deles. Eles ndo se adaptam ao
maltiplas ] )
) B tempo, é o tempo que se adapta ao modo de viver
interpretacdes

deles.” (A1)

Fonte: Elaborado pelo Autor

Todas dimensdes de process-time se aproximam melhor do “tempo da floresta” descrito pelos
entrevistados, exceto uma: conexdo entre passado, presente e futuro. A descricdo da
ancoragem temporal Mosakowski & Earley (2000) das comunidades tradicionais estd mais
pautada no presente, ou numa “sucessao sem fim de pontos no presente” (Reinecke & Ansari,
2015), enquanto process-time sugere um fluxo continuo conectando passado ao futuro. Esta
conexao € discutida na préxima secdo e auxilia na compreensao de como eles lidam com as

questdes de sustentabilidade nos locais em que vivem.

4.1.2 O presente como sustentavel

A literatura académica aponta que process-time (discutido na sec¢do anterior) normalmente
se pauta por um fluxo continuo ligando o passado ao futuro (Reinecke & Ansari, 2015).
Contudo, os dados empiricos observados indicam que as comunidades tradicionais
amazonicas se orientam por uma sucessao de momentos presentes (G1), em que 0 momento
presente é entendido numa perspectiva profunda e intensa (Kim et al., 2018). Isso pode ser

observado nos fragmentos que constam na Figura 43.



117

Figura 43 - Comunidades tradicionais e ancoragem temporal no presente

Ancoragem temporal no presente

“Eu falo o seguinte, acho que eles ndo pensam em futuro. Eles estdo vivendo o tempo, estdo vivendo o

que eles esperam daquele momento...” (G1)

“Eles ndo estdo preocupados se amanha vai ter um catastrofe e vao precisar guardar comida. Ndo. Veio

€ vamos ver 0 que a gente faz e vamos tentar resolver da melhor maneira possivel. Esse é o timing”. (F1)
“Eu vivo intensamente o dia presente. E ¢ isso que acontece. A comunidade vive isso.” (F1)
“Eles ndo se preocupam com o futuro” (C1)

“Estdo no presente. Eles ndo se preocupam com o futuro. Eles vivem mais o hoje, o amanha a deus

pertence” (D1)

“Poucas pessoas se preocupam com o amanhd, vivem mais o hoje. Eu acho que hoje isso ndo ¢ s6 da

ilha, ndo € s6 do ribeirinho” (D1)

““E, exatamente [uma sucessdo de presentes]. Eles querem manter uma qualidade de vida, jeito de vida

deles, identidade que eles tém com a floresta. Mas eles querem viver aquilo, naquele momento” (G1)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os fragmentos que constam na figura apontam n&o somente a énfase no momento presente,
mas também que este foco no presente é cheio de significado. O momento presente € vivido
“intensamente” e possui relagdo com outros fragmentos que relatam a cultura do observar a
natureza de forma profunda. Observe um relato do Entrevistado Al durante um dia de

capacitacdo em comunidade indigena:

Entdo eu ja me arrumei cedo, por que eu acordo cedo para caramba, me
arrumei e me preparei. Ai eles... eles se prepararam para sair e eu fui 1& na
beira do rio, sabia que eles iam demorar um pouco. Enfim, fui 14 na beira
do rio, dar uma olhada no rio, dar uma espairecida e tal. Era cedinho,
cedinho. Ai tinha um indio sentado 14, na beira do rio num barranco e ele
olhando para rio. N&o falei nada para ele... ele estava |4 paradinho. Saimos
e fomos la fazer o trabalho que estava a mais de um quilémetro, uma
caminhada grande na mata. Ai a gente conseguiu terminar o servico, meio
dia o pessoal voltou para tomar um banho na beira do rio. Quando chegamos
14, o indio estava na mesma posi¢do, do mesmo jeito, sem se mexer. Al
chamei o pessoal e perguntei: "ele estd com algum problema?". Eles me
olharam espantados do porqué eu estava achando aquilo estranho. Para eles
aquilo era normal, ele simplesmente estava 14, e ai 0 pessoal tomou banho,
saimos e ele ficou 1a. Do jeito que estava desde manhd cedo, desde a
madrugada. Eu sei que a tarde, ja por volta das quatro ou cinco horas da
tarde, a gente foi la. [..] Quando chegamos o cara ainda estava Ia [...] e foi
nessa hora que ele levantou e saiu. Com a maior naturalidade... ele deve ter
passado 12 horas ali, perto de 12 horas sentado ali.

O relato aponta como um indigena aproximadamente 12 horas no mesmo local observando

a natureza. Para 0s entrevistados, comunidades indigenas s&o muito mais avangadas em
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relagdo ao entendimento do tempo e da natureza, “mas a gente costuma colocar iSS0 huma
logica invertida” (E1). O entrevistado A1 complementa que: “ndo dé para vocé entender essas
coisas... as vezes € uma coisa de uma sofisticacdo de pensamento, de entendimento da vida,

que a gente ndo estd ainda alcangando”.

Conforme literatura, a énfase no momento presente normalmente gera short-termism e
desafios para sustentabilidade (DesJardine & Bansal, 2019; Slawinski & Bansal, 2015).
Contudo, os dados empiricos coletados num contexto de floresta amaz6nica vao de encontro
a literatura principal. As comunidades tradicionais apresentam ancoragem temporal no
presente (Mosakowski & Earley, 2000), mas isso parece ndo incentivar as costumeiras
armadilhas temporais (Bansal & DesJardine, 2014; Frederick et al., 2002; Laverty, 1996).

Na realidade, os entrevistados identificam esta forma de viver das comunidades tradicionais
como o mais préximo do ideal de sustentabilidade ambiental. Esta afirmacéo corrobora Lira
e Chaves (2016) e Calegare et. al. (2014), que apontam como a cultura das comunidades
tradicionais conecta homem e natureza, permitindo o manejo adequado da floresta, sem
degradacdo e promovendo sustentabilidade. Para os entrevistados, a cultura de
sustentabilidade pode ser considerada intrinseca as praticas das comunidades tradicionais,

conforme aponta a Figura 44.
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Figura 44 - Sustentabilidade intrinseca a pratica das comunidades tradicionais

“Os povos originarios, os indios. Eles
manejam e usam a floresta. E 13 eles
tiram remédio, tiram comida. Eles
tiram...inclusive as crencas, esse
sincretismo é tirado da floresta, da
mata. Entdo para ele a florestatem
um papel ativo na vida dele. Para ele,
ela é importante estd em pé”(Al)

Sustentabilidade
intrinseca a
pratica das

comunidades

) tradicionais A gente vé que a forma de produzir
Na verdade assim, sobre i
- , na regido, a cultura local do
sustentabilidade, se tem alguém N | .
. o trabalho, ela é muito diferente do
que pode ensinar, s3o os = :
o ~ ~ resto do mundo. Talvez nao seja
comunitarios. Entdo, a gente ndo

. exclusiva nossa né, mas aqui a
faz as oficinas com esse foco: p -
gente tem até uma teoria de que
vamas conversar sobree

sustentabilidade. Até porque é tal\_/ez sejaporissoque a Amazonia
L I, ainda ta preservada, justamente
de fato é isso, basta uma visita e porque a populacio local pensa
a gean enten’de que - diferente, age diferente, tem uma
sustentabilidade é o dia a dia ~ :
deles” (E1) relacdo com a economia de forma
diferente. (B1)

Fonte: Elaborado pelo autor

Estes resultados contribuem para o desenvolvimento da literatura de short-termism, ao passo
que identifica um foco no presente ndo contrastante a sustentabilidade no longo prazo. Os
achados empiricos dialogam com Kim et al. (2018). Neste, os autores apresentam uma
perspectiva diferente para como comunidades rurais produtoras de cha na Africa lidam com
0 presente, entendendo-o como um “presente-longo” que reduz os trade-offs temporais e

auxiliam as comunidades a terem uma pratica sustentavel e de comércio justo.

Kim et al. (2018) teorizam que o0 presente promove short-termism somente quando ele € visto
como discreto, mas ndo quando ele possui uma certa duracao, chamado de “longo-presente”
ou “presente profundo”. Esta forma de viver o presente auxilia as comunidades e empresas
locais a reduzirem o conflito temporal e a adotarem uma prética de construcdo de recursos

ao longo do tempo em prol da sustentabilidade.

O estudo de Kim et al. (2018) foi realizado em uma regido pobre no leste Africano produtora
de commodities comercias como cha, café a e cacau. As organizagdes produtoras possuem
certificacdo de comércio justo e operam em pequena escala. Aqui, as comunidades

tradicionais compartilham o baixo nivel de desenvolvimento econdémico e humano (Lira et
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al., 2009; SUDAM, 2016), também extraem commodities comerciais para alimentagédo e
sustento (como cacau, agai e palmito de acai), operam em pequena escala, mas possuem uma
diferenga contextual: as comunidades tradicionais amazonicas estdo localizadas na floresta

com maior biodiversidade do mundo (MMA, n.d.; Abramovay, 2010).

Os dados sugerem que aqui ocorre este presente-estendido como no estudo de Kim et al.
(2018), mas suas possiveis causas sdo diferentes daquilo que foi identificado na Africa. L4,
ele ocorre pela relagcdo dos produtores e do comércio justo. Gerando foco neste presente-
estendido ao invés de um futuro (Kim et al., 2018). Aqui, as comunidades parecem viver a
nocdo de presente-estendido em funcdo de seu relacionamento com a floresta e os valores

tradicionais compartilhados em comunidade.

As comunidades compartilham uma visédo de mundo mais coletiva e focada no bem estar,
chamada de “Buen Vivir” (Lam et. al. 2020; Silva & Guedes, 2017; Patricio et al., 2019).
Normalmente tomam decisdes em grupo (E1; Al), extraem da floresta seu sustento de forma
equilibrada (Al; F1), manejam a floresta ao longo do tempo para aproveitar 0os insumos de
cada estacdo (D1; F1), preocupam-se menos em acumular (A1) e geram menos residuos do
que populacdes na cidade ao produzem itens basicos de sua cesta de alimentos (Al; E1).
Além disso, lutam para a preservacdo e desenvolvimento de seus locais, por meio da cria¢ao
de reservas extrativistas ou pela implementacdo de praticas menos impactantes ao meio
ambiente (E1; Al; D1).

Estas comunidades vivem integradas ao tempo da floresta e dela tiram seu sustento. Parte do
gue extraem é para consumo proprio e o restante da producdo pode ser vendido para satisfazer
as necessidades financeiras imediatas, mas os entrevistados relatam ndo haver a intencéo
tradicional de acimulo. Como Lira e Chaves (2016, p.77) apontam, o conhecimento
tradicional passado de geracdo em geragdo os orienta nas relacdes com ciclos naturais, como
por exemplo reproducdo da fauna, influéncia da lua na pesca, na madeira e manejo dos
recursos naturais de forma equilibrada. 1sso gera um cuidado diario das comunidades para
manutencdo da floresta ao longo do tempo (Al; E1; F1). A Figura 45 sintetiza as principais

caracteristicas do “tempo da floresta” e de como as comunidades se relacionam com ele.
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Figura 45 - O tempo da floresta e as comunidades tradicionais

C C C

Comunidades o
Tradicionais Floresta fmazonica >m
D D> D>
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 45 esquematicamente resume a relagéo das comunidades tradicionais com a floresta
e o tempo. Os relatos indicam que as comunidades vivem subjetivamente “o tempo do sol e
dos passaros” (C1). Ambientados num “presente longo” (Al; B1; E2; Kim et al., 2018), a
comunidade desenvolve suas tarefas sem necessariamente se preocupar se é dia ou noite.
Tampouco existe uma distingéo objetiva do tempo do trabalho e do lazer (Al; G1; D1), pois
0 tempo ndo é discreto e cronometrado no reldgio (A1), mas sim flexivel em relacdo as tarefas

a serem realizadas (Thompson, 1967; D1; G1).

O que dita o ritmo desta sucessdo de tempos presentes € o ciclo natural da floresta (B1; F1;
C1; G1). Assim, a seta em verde representa o fio condutor que conecta um dia apds o outro
neste presente-longo. As comunidades ndo se preocupam com o futuro, vivendo
intensamente cada dia (F1; G1), pois a floresta amazbnica prové o presente e, sendo

preservada e manejada, provera sucessivamente os demais.

Além de viverem cada dia intensamente, duas outras caracteristicas destas comunidades
saturaram durante as entrevistas e podem contribuir para explicar esta cultura de
sustentabilidade no presente-longo. A primeira diz respeito a como as comunidades se
relacionam com o trabalho de forma desinteressada por acumular recursos financeiros. Em
decorréncia disso, a segunda discute como as comunidades valorizam o relacionamento, em

detrimento ao dinheiro, quando negociam com publicos externos.
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4.1.3 Acumulo, afeto e trabalho

Os tdpicos anteriores discutiram a nocéo de process-time das comunidades tradicionais num
esfor¢o de descrever o “tempo da floresta” em sua subjetividade. Além disso, discute como
as comunidades vivem em um “presente-longo” ¢ propde — a partir dos insights empiricos —

uma relacdo desta ldgica temporal com a sustentabilidade.

Na raiz do short-termism esta uma decisdo que geretrade-off de custos e beneficios em
momentos diferentes, gerando a preferéncia por resultados de curto prazo que podem ser
prejudiciais no longo prazo (Marginson & McAulay 2008, p. 274; Frederick et al., 2002).

Mesmo vivendo neste presente-longo, as comunidades tradicionais, em especial as mais
préximas dos centros urbanos, ndo estdo plenamente imunes a l6gica do short-termism. Para
o entrevistado D1, tém comunidades que ja vivem o “tempo do mercado”. Elas estdo mais
préximas de centros urbanos do que da floresta, tém maior acesso as cidades por meio de

estradas e ja se relacionam diferente com dinheiro.

Um exemplo do short-termism pode ser observado na cadeia de producdo do Acai, relatado
como o “ouro negro da Amazodnia” (C1). O entrevistado D1 ressalta o conflito temporal ao
falar que a construcdo de um negdcio sustentavel é demorada, enquanto a venda do agai gera

resultados mais rapidos.

Demora, a pessoa teria que ter essa paciéncia, talvez isso a pessoa teria que
ter um pouquinho. Isso eles ndo tem, porque estdo acostumados com o acat,
né? Vai de madrugada, tira, 10 horas ja estd com recurso no bolso. Ndo da
para esperar. E uma caracteristica deles, ndo da para esperar (D1).

Na cadeia produtiva do acai, com expectativa de se obter mais produto e recurso quando o
preco esta melhor, a populacéo pode fazer um manejo prejudicial a floresta no longo prazo,
retirando outras espécies nativas ao invés de manté-las consorciadas (C1; D1). “Entdo hoje
as pessoas estdo muito acostumadas no acai. Entdo o que elas fazem, elas desprezaram o

cacau, elas cortam as arvores de floresta, porque quanto mais luz, mais produz o agai” (D1).

Contudo, o que de fato predomina nos casos estudados sdo exemplos de como as
comunidades tradicionais possuem uma légica de vida que ndo valoriza o acumulo de

riqueza. Observe o relato de E1:

Eu ndo diria que o que eles querem é enriquecimento. N&o nessa l6gica de
enriquecer rapido e facil. De fato eles querem um retorno financeiro e isso
vai ajudar, isso vai contribuir. O retorno financeiro, inclusive, muitas vezes
eles querem para resolver muitos problemas que deveriam ser politicas
pUblicas que ndo acontecem (E1).



123

O dinheiro é relevante para comunidades, entendido como gatilho para qualquer negécio (E1;
G1), motivador para iniciar rotas de turismo comunitario (E1), importante para resolver

lacunas deixadas pela Estado (E1; F1) e facilitador do empoderamento local (Al; E1; G1).

Assim, o dinheiro é relevante, mas por viverem em comunidade e na Floresta Amazonica,
pautados pelo presente-longo, o que difere € a nocdo de acimulo ao longo do tempo. Como
aponta G1: “O tempo deles é feito para ndo destruir, para ndo criar aquele consumismo,
aquela necessidade de dinheiro”. As comunidades tomam decisdes e trabalham em grupo,
por meio de associagdes, cooperativas ou da propria l6gica de organizagdo do espago em suas
aldeias e comunidades ribeirinhas (E1; G1; Al; D1).

Partindo desta légica comunitaria, compartilham decisdes, trabalho, resultados e arbitram
conflitos. O “Buen vivir” das comunidades tradicionais (Lam et. al. 2020; Silva & Guedes,
2017; Patricio et al., 2019) contribui para que o tempo da floresta reduza as pressdes
individuais por ganhos maiores no curto prazo, conforme relata a rotina de rodizio de trabalho

em comunidades que lidam com turismo:

Entdo essa é uma pratica comum no turismo comunitério, de se fazer esse
rodizio entre as familias. E ai, essa comunidade especifica, decidiu que eles
iam associar o trabalho voluntario, que eles desenvolvem para manter a
comunidade limpa, organizada, aquele trabalho de mutirdo que eles ja
fazem. Ela resolveu dizer que uma regra para atuar no turismo comunitario
é que vocé ndo pode ter trés faltas consecutivas no trabalho de mutirdo, no
trabalho néo pago.

Entdo, se para manter a comunidade como ela é, precisa que todo mundo
colabore e faga sua parte, entdo vocé s vai entrar no rodizio do turismo, e
entrar para receber um dinheiro por aquele trabalho, se vocé também
trabalhar nos dias que todo mundo vem para trabalhar em prol da
comunidade sem receber. Entdo isso ninguém ensinou, pediu ou foi 1a de
fora. Foram eles que decidiram. Entdo tem uma frequéncia, se a pessoa falta
trés vezes ela ndo entra. Ela sd vai voltar a participar do turismo quando ela
voltar a contribuir aqui na vida comunitéria.

Ao viverem o “tempo da floresta”, se pautam pela qualidade de vida (B1; FI). Estas
comunidades buscam satisfazer suas necessidades atuais, mas ndo tém interesse em produzir
meios para acumular recursos para momentos futuros. Para isso, se adaptam a cadeia de valor
da estacdo, como turismo, pescado, sementes, castanha, agai, cacau ou outro item com valor
comercial. Como relatado pelo entrevistado G1 em sua estimativa de producdo individual de

borracha em comunidades indigenas:

Por exemplo, vocé vai fechar um contrato de borracha. Da para ele produzir,
sem muito esforco, 60 a 70 quilos de borracha por més. Sabe qual estimativa
eu estou fazendo nos projetos? 25 quilos. Muito aquém da capacidade do
potencial. Por qué? Porque eu aposto que o tempo deles é esse. Nao adianta
eu querer cobrar produtividade deles eles ndo produzem. Eles ndo querem
dinheiro.
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O entrevistado relata um ritmo de producdo mais lento, pelo fato de que a comunidade

indigena n&o se preocupar com dinheiro. Como observado por Al:

Para o qué que vai servir dinheiro para um indio? para ele no meio do mato?
Para nada. Entdo o que ele quer é o seu respeito. Ele te respeita se vocé
respeitar ele, ele quer teu afeto. Essa simbiose, ela é fundamental para que
se mantenha algum tipo de relacionamento com ele (Al).

Como o dinheiro ndo € o Gnico motivador, as comunidades tradicionais se recusam a fazer
rotas turisticas em demasia se elas afetarem suas rotinas ou gerarem impactos negativos
ambientais (E1). Em regides isoladas, podem se recusar a tirar a¢ai, mesmo que Vocé esteja
disposto a pagar mais pelo produto (Al); Nao tentam produzir além da capacidade da floresta
(F1; G1) e nem estdo dispostos a abrir mao de suas rotinas, lazer e hébitos culturais para

andar por mais tempo na floresta em busca de cacau ou outros produtos para venda (Al).

Desta forma, a pressdo externa para ultrapassar o limite natural da floresta é vista como algo

que desrespeita a légica comunitaria:

H& uma preocupacdo muito grande de impor um modelo de economia para
grupos sociais que ndo tém necessidade desse modo de viver. Que tem um
modo de viver diferente. O que ha na verdade é um ndo respeito pela cultura
dessas pessoas, desses grupos sociais, hd um néo respeito (Al).

Os aspectos culturais das comunidades sdo relevantes para manutencdo da floresta. Esta
I6gica comunitaria é rica em conhecimento tradicional, sendo tdo importante a preservagao
deste conhecimento, como é importante a preservacdo da prépria floresta (Lira e Chaves,
2016).

Em resumo, os achados empiricos sobre como essas comunidades conectadas ao tempo da
floresta trabalham e se relacionam diferente podem ser agrupados em uma dimensao
individual e comunitaria. A Figura 46 sumariza esses aspectos demonstrando como eles

contribuem para a sustentabilidade no tempo da floresta.
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Figura 46 - Aspectos sustentaveis individuais e comunitéarios no tempo da floresta

Aspectos sustentaveis individuais e comunitarios no tempo da floresta

Dimensao
Individual

Descricdo

Fragmentos das Entrevistas

Néo ha interesse por
acumulo, dado a riqueza
de biodiversidade.
Partilham trabalho e
resultados. Retiram o que
precisam e diversificam
produtos ao longo do
ano.

“A Amazonia é muito rica[...]. Mas tu vai no mangal e
tu pega um peixe, tu pega ali...Aquela &rea é a maior
biodiversidade do mundo ali. Entdo para que ele tem que
se preocupar. Porque tem que colocar presséo na cabeca
dele que ele tem que fazer o que tem que ser feito. Nao
tenho. Ai eu que tenho que entender” (F1)

“Entdo vocé tem que trabalhar isso. N&o derrubar a
floresta, mas plantar no meio. Plantar no meio da
floresta se vocé precisa de alimento, diversificar, ndo
ficar s6 com uma cultura. Aqui, meu carro-chefe, é o
cacau. Mas eu tenho cacau, acgai, pupunha, banana,
araca, tenho varias coisas que estdo tudo consorciado.
Tem a floresta, mas também tem muita coisa frutifera
que a gente pega e que gera renda” (D1)

“Eles tém condigdes de fazer trés estradas de seringa. Eu
prefiro que ele faca as trés, melhore a producéo dele. E
depois eu va atender a outro com mais trés. O que ele
faz? Ele divide com os dois, para que ele tenha uma
estrada s6 e os outros dois também tenham. Porque ele
é solidario, ele ndo sente... ele vai estar bem de vida, mas
se 0 vizinho ndo melhorar para ele ndo € bom. Eles sdo
solidarios, muito solidarios. Em varios casos a gente
teve "problema"” com divisdo de material para que todos
tivessem o mesmo padrdo” (G1)

Dimensao
comunitar
ia

As comunidades se
relacionam mais por
afeto que por dinheiro
com foco na construcédo
de relacionamentos de
confianca.

“Ha alguns aspectos da relagdo com as comunidades
tradicionais e povos originarios que eles se movem por
afeto, eles ndo se movem por dinheiro” (A1)

“A simpatia que a [nome omitido] conseguiu granjear
nessas comunidades é sensivel. Todos cobram minha ida
para o seringal. Eu fui fazer curso de qualificacdo
inicial. Mas todo mundo percebe. Chega la, cadé seu
[nome omitido]? Por que ele ndo veio? Estamos
esperando a visita dele. Ele falou que voltaria e ndo veio
mais. Entdo, aquele carinho, aquele afeto, aquela
vontade deles. Sabe que a gente esta pagando direitinho,
sabe que a borracha dele chega. Todo dinheiro vai para
eles. Mas eles querem ter a gente 1a, sentem essa
necessidade de afeto (G1)

“Eles ndo queriam trabalhar com outra pessoas. Ai 0....
ele disse: mas podemos pagar um preco bom! E o indio
respondeu que s6 queria vender para o professor. Eles
ndo estavam interessados... quando falava em preco
bom, ele ndo estava interessado no preco, ele estava
interessado com.... por que ja tinha um relagdo ja, né?
Ja& tinha uma conexao, enfim, de respeito mutuo” (A1)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Assim, os entrevistados apontam que as comunidades tradicionais se relacionam mais por
afeto que por dinheiro, tomam decisdes em conjunto e partilham os resultados. Dado a
riqueza da biodiversidade, ndo possuem interesse por acimulo, mesmo vivendo um presente-
longo. Neste sentido, as dimensdes de short-termism (Slawinski et. al., 2015; Ortiz-de-
Mandojana et. al., 2019; Gopalan et. al., 2014; Fusso, 2012 identificadas para o contexto

organizacional diferem na I6gica comunitaria amazonica.

As comunidades possuem um conjunto de praticas que favorecem a substituicdo de uma
I6gica de mercado de curto prazo (Sewchurran et. al., 2019; Kim et. al., 2018) pelo tempo da
floresta. Enquanto a orientacdo temporal para o presente aliado a aversao a incertezas gera
short-termism em empresas (Slawinski et al., 2015), nas comunidades os individuos séo
orientados para o presente-longo e reduzem seu nivel de incerteza futuro por conhecerem e

confiarem no ciclo natural da floresta.

Além disso, o relacionamento por afeto aparenta balancear o trade-off intemporal (Laverty,
1996) ao negociarem seus produtos e mercadorias. Como aponta Bl: “As vezes a gente
monetiza tudo e nem sempre é a solugdo”. Nas comunidades, a constru¢do de um
relacionamento de médio e longo prazo ganha importancia em detrimento do ganho

financeiro no curto prazo.

O topico seguinte resume os principais resultados do capitulo num framework que conecta o
tempo da floresta e as dimensdes individuais e comunitrias como promotoras de

sustentabilidade nas comunidades tradicionais.

4.1.4 Sintese do Capitulo

Este capitulo discute a visdo de tempo compartilhada pelas comunidades tradicionais do
ponto de vista dos empreendedores. Neste sentido, a Figura 47 estrutura graficamente os
principais resultados encontrados.
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Figura 47 - Direcionadores para sustentabilidade das comunidades tradicionais amazonicas
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Fonte: Elaborado pelo autor

Distante do tempo discreto e de reldgio, as comunidades tradicionais se orientam pelo “tempo
da floresta”. Assim, o tempo ¢ menos objetivo e mais epifenomenal (Mosakowski & Earley,
2000), uma vez que sua existéncia é atrelada a da prépria Amazonia. O tempo da floresta é
ciclico, sendo vivido intensamente cada dia (F1; Ancona, Okhuysen, & Perlow, 2001;
Mosakowski & Earley, 2000). Isso quer dizer que as comunidades entendem a importancia
de se fazer cada coisa no seu determinado momento (E1), mas flexibilizam o tempo do
trabalho e do lazer, pois ele é orientado as tarefas e ndo ao relégio (Thompson, 1967),
podendo estender-se ou reduzir-se de acordo com a demanda ou com algum aspecto da

prépria floresta naquele momento (E1; B1).

Esta nocdo de tempo é tipica de comunidades ribeirinhas e indigenas (Thompson, 1967; Lira
e Chaves, 2016) e também se aproxima da defini¢do de process-time (Reinecke & Ansari,
2015, Ancona, Okhuysen, & Perlow, 2001). Esta nocdo de tempo é mais complexa de ser
manipulada, pois segue diferentes trajetorias e multiplas interpretacdes (Reinecke & Ansari,
2015).

Os resultados também apontam que as comunidades tradicionais possuem ancoragem

temporal no presente (G1; F1, C1; Mosakowski & Earley, 2000). Os dados sugerem que as



128

comunidades vivem um “presente-longo”, em que cada dia ¢ vivido intensamente sem se
preocupar com o futuro. O modo de viver das comunidades tradicionais é descrito como
aquele que mais se aproxima do ideal de sustentabilidade ambiental. Assim, os insights
empiricos contribuem para a literatura de short-termism, ao apontar ancoragem temporal no
presente, mas que na realidade gera menor conflito intertemporal para sustentabilidade (Kim
et al. (2018).

Estes resultado corroboram o trabalho de Kim et al. (2018), que sugerem uma nocéo de
“presente-longo” em pequenas comunidades produtoras de commodities na Africa. Para os
autores, o presente somente contribui para o short-termism quando ele é entendido como
discreto, mas ndo quando possui uma certa-duragdo. No caso das comunidades tradicionais,
os resultados parecem indicar que o fio condutor deste “presente-longo” ¢ a Floresta

Amazodnica. As comunidades vivem uma “sucessdo de momentos presentes” (G1) amparada

na ideia de que, protegida e manejada, a floresta provera os dias seguintes (Ver Figura 45).

Esta l6gica também inibe a necessidade de acimulo para os dias posteriores. Nao é preciso
acumular ganhos, pois a floresta é rica em biodiversidade e proveré o necessario a cada dia e
estacdo do ano (F1), se a comunidade souber viver no ritmo da floresta (Al). Como 0s
recursos para sobrevivéncia sao abundantes, mitiga-se o conflito intertemporal causador do
short-termism (DesJardine & Bansal, 2019). Tudo isso faz com que vivam um “presente-

longo” orientado para qualidade de vida (B1; C1).

Como possuem uma menor necessidade de acumulo, valorizam em suas relacGes mais o afeto
que o dinheiro. Desta forma, podem desinteressar-se de praticas que sejam danosas a floresta
Ou as suas prdprias rotinas, mesmo que paguem mais por isso. Esta caracteristica faz com
que valorizem o relacionamento de longo prazo em detrimento do ganho financeiro no curto

prazo.

Em resumo, ao viverem o tempo da floresta, podem aproveitar cada dia intensamente,
vivendo um “presente-longo” sem se preocupar com o futuro. Por viverem um dia ap6s o
outro, ndo precisam acumular, gerando um a légica comunitéria de partilha. Ambientados no
“Buen vivir” (Lam et. al. 2020; Silva & Guedes, 2017; Patricio et al., 2019), valorizam mais
o afeto que o dinheiro, reduzindo os conflitos intemporais tipicos que podem comprometer a

sustentabilidade da floresta.

Neste sentido, o tempo da floresta é vivido intensamente e numa ancoragem que favorece a

sustentabilidade ambiental. Empresas que lidam neste sistema local precisam absorver esta
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orientacdo temporal se quiserem garantir que as caracteristicas destas comunidades sejam

preservadas.

O proximo capitulo discute como as empresas lidam com este desafio. Ao mesmo tempo que
que as comunidades estdo no tempo da floresta, as empresas também precisam se relacionar
com o mercado e sua logica temporal distinta. Os dados empiricos parecem indicar que as
empresas criaram capacidades dindmicas para sustentabilidade. Estas CDS equilibram as
duas visdes temporais para que garantam sustentabilidade ambiental do tempo da floresta e

desenvolvimento socioecondémico no tempo do mercado.

4.2  Capacidades Dinamicas para Sustentabilidade em Comunidades Tradicionais

Amazobnicas

Capacidades dinamicas para sustentabilidade refletem a promogéo intencional de um
conjunto de rotinas e processos capazes de modificar, integrar e reconfigurar recursos para
obtencdo de sustentabilidade como vantagem competitiva (Amui et. al., 2017; Hofmann,
2012; Cezarino et. al., 2019; Jiang et. al. 2018). Como capacidades e recursos sao
dependentes da trajetdria trilhada pela empresa, um estudo pela lente do tempo é relevante
para a compreensdo desta trajetdria e de como isso impacta 0 momento atual (Zahra et. al.,
2006; Bansal et. al., 2019).

A promoc¢do de um neg6cio com impacto socioambiental positivo na Amazoénia requer
adaptacao as rotinas e estratégias convencionais, uma vez que precisam construir um modelo
de negd6cio que respeite o tempo da floresta, bem como aspectos culturais destas
comunidades. Desta forma, a cooperacdo com as comunidades, em seu proprio tempo, €

impar para o sucesso dos negocios estudados (Bezerra et. al., 2020).

Ao mesmo tempo, precisam desempenhar atividades que gerem renda nas comunidades, pois
elas carecem de meios empreendedores locais para se desenvolverem. Em regiGes com
auséncia do Estado (F1), o empreendedorismo sustentavel é visto como fonte de
desenvolvimento socioecondmico, para que as comunidades resistam a presséo global (A1)

e garantam a manutencao de suas culturas e tradi¢cdes (Al; E1).

Durante a visita de campo fica evidente o desequilibrio entre a exuberancia da floresta

amazodnica e o baixo nivel de desenvolvimento humano. Os relatos também evidenciam a
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falta de politicas publicas que alcancem efetivamente suas comunidades. O nivel de
analfabetismo, mortalidade infantil e auséncia de esgotamento sanitario escancara a
desigualdade social do pais (G1:B1; F1; C1).

Assim, empresas em comunidades também precisam lidar com o mercado global para gerar
desenvolvimento socioecondmico local. As empresas se relacionam com o mercado global
para identificar oportunidades de negdcio, inovar e construir relacionamento com
stakeholders externos as comunidades. Neste sentido, uma parte sensivel das rotinas
organizacionais diz respeito ao relacionamento com o0 mercado, que muitas vezes ambientado
no clock-time global, cobra por eficiéncia e desconectando-se da subjetividade do tempo da
floresta.

Os empreendedores descrevem os desafios de lidar com o tempo do mercado. Distribuidores
querem grande volume de produgdo em curto prazo de tempo (F1). Clientes ndo estdo
dispostos a pagar pela externalidade gerada por negdcios que respeitam o tempo da floresta
(B2), tampouco bancos e financiadores abrem mao de sua Idgica de resultado no curto prazo
(F1).

Para que haja promogdo de sustentabilidade socioambiental e a garantia de resultado
econémico, as empresas abracam a complexidade paradoxal ao lidar com duas orientagdes
temporais distintas (Smith & Lewis, 2011; Slawinski & Bansal, 2015). Ao refletir sobre o
ambiente de negocio das empresas, é possivel observar dois sistemas. Ha4 um sistema local,
pautado pelo tempo da floresta, e um sistema maior, que rodeia as comunidades e segue o
tempo do mercado (Figura 48). Os atores nestes sistemas apresentam orienta¢fes temporais
diferentes e pressionam a empresa a construir solucdes que se adequem a suas proprias visdes
de tempo. A colisdo de orientacdes temporais distintas pode comprometer o sucesso do
negdcio (Reineck & Ansari, 2015). Especialmente se este conflito for silencioso e ndo
negociados adequadamente entre as partes (McGivern et. al., 2017).
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Figura 48 - Bases para 0 conflito entre tempo da floresta e tempo do mercado
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Fonte: Elaborado pelo autor

Neste sentido, este capitulo revisita a trajetdria dos casos estudados como forma de
compreender como as empresas desenvolveram capacidades dindmicas para sustentabilidade
de maneira a lidar com o conflito entre o tempo do mercado e da floresta. Por meio do estudo
da trajetoria dos negoécios, foi possivel identificar trés CDS que modificam rotinas e 0s
auxiliam a lidar com este desafio: (1) integracéo estratégica; (2) cultura organizacional com
foco no longo prazo; e (3) inovacgdo para sustentabilidade. Os tdpicos seguintes discutem

estas trés CDS e seus impactos observados em rotinas organizacionais.
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4.2.1 Integracdo a estratégica para sustentabilidade

Ha empresas que identificam oportunidades de mercado relacionadas a sustentabilidade e
gradativamente incorporam seus preceitos nas linhas de produtos ou na estratégia de negécio
e ha empresas que nascem verdes, com uma estratégia integrada de sustentabilidade
(Baumgartner et. al., 2009). Nos casos estudados, a sustentabilidade esta imersa no modelo
de negdcio, em esséncia pautada pela relacdo com a Floresta e com as comunidades
tradicionais. A integracdo estratégica do modelos de negdcio é uma etapa importante para a
sustentabilidade organizacional (Cezarino et. al., 2019).

Como empreendedores sustentaveis, as empresas nascem com objetivo de promover as
comunidades da regido (E1). Os modelos de negécio sdo desenhados com objetivo de
“contribuir para resolver problemas sociais e ambientais por meio do negdcio que possuem”
(Schaltegger & Wagner, 2011, p. 224). Os empreendedores nem sempre utilizam o termo
sustentavel para descrever suas praticas de negocio, alguns utilizam organico, de base
comunitaria, artesanal; ou ambientalmente correto. Independente do termo, incorporam um
conjunto de valores em suas atividades em prol da preservacdo do meio ambiente e

principalmente do desenvolvimento socioecondmico da Amazonia.

Como observado por E1, os empreendedores entendem o conceito de sustentabilidade de
forma integrada “a gente ndo consegue dissociar sustentabilidade como uma coisa sO
ambiental ou s6 econOmica, ela tem que ser integrada” (E1). As empresas normalmente
rementem as dimensoes classicas do Triple Bottom Line, abordando a necessidade de integrar
dimensdes econbmicas, sociais e ambientais. Além disso, compreendem a sustentabilidade

como algo a ser pensado ao longo de toda a cadeia, como aponta G1.:

Sustentabilidade é vocé ndo agredir o meio ambiente de forma alguma, ndo
agredir as pessoas que trabalham em qualquer momento da cadeia produtiva
desse produto e vocé ndo gerar efluentes também, para contaminar meio
ambiente depois. Entdo, para mim, sustentavel é isso. Vocé ter (essa
preocupacao com) toda a cadeia de valor desde o produto original, do inicio
do processo produtivo até o consumidor, e também o produto pds uso. (G1)

Predominam nos relatos a sustentabilidade vista como sistémica e integrada para além da
producdo. Neste sentido, as empresas chamam atencdo para aspectos culturais e espaciais da
sustentabilidade. Para B1, a sustentabilidade pode variar em funcdo do ponto de referéncia
da pessoa “eu acho que cada pessoa vai enxergar de uma forma porque depende muito das
necessidades do seu entorno”. Para comunidades tradicionais, ricas em biodiversidade, a

sustentabilidade pode ter um foco maior em alcancar equilibrio socioeconémico. Isso fica
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evidente na resposta de D1, empresaria e ribeirinha. Para ela, sustentabilidade € conseguir

tirar seu sustento de forma equilibrada na Reserva Extrativista onde nasceu e criou a familia:

E a gente poder ter alguma coisa a nosso alcance, que vai suprir a nossa
necessidade alimentar, um pouco da questdo de salide e educacdo, entdo eu
acho que é retirar o nosso sustento da floresta, né? N&o depender e ndo
precisar sair daqui para trabalhar fora. Entdo isso para mim é
sustentabilidade (D1)

Para D1, a sustentabilidade é falada em primeira pessoa. Ser sustentavel para ela é ter uma
atividade econdmica que a permita permanecer no espago onde sempre viveu com sua
familia, tirando o sustento da floresta e com acesso a aspectos sociais (como salde e
educacdo). Se o tempo da floresta é entendido como proximo da sustentabilidade ambiental,
os empreendedores ressaltam a importancia de seus modelos de negocio como fonte de

desenvolvimento econdmico e social para a regido.

Assim como Mundz e Cohen (2018) apontam, o empreendedorismo sustentavel incorpora o
desenvolvimento sustentavel nos objetivos e processo organizacionais. As empresas buscam
mitigar desafios sociais e ambientais por meio de negdcios economicamente bem sucedidos.
Para as empresas estudadas, o empreendedorismo sustentavel é uma forma de garantir que
comunidades tradicionais conseguirdo obter renda e resistir a mudanca de costumes e

tradicdes, no espaco (floresta) onde vivem.

Entdio o nosso papel aqui, do empreendedor social, é dar essa
sustentabilidade. Mostrar para essas comunidades que elas podem fazer
uma economia e resistir a essa pressdo que sai das cidades, dos grandes
centros ou da grande economia global para cima dessas pessoas e da floresta
(A1)

O que eles produzem tem que ter valor. Quanto é que custa o teu trabalho?
Quanto é que custa o esforgo que tu tem? Quanto é que custa tu estar
preservando o meio ambiente em prol de algo que depois vai ser mensurado
e precificado? (C1)

O relato de A1 mostra a sustentabilidade como forma de resisténcia a economia global. Uma
forma de desenvolver negécios que garantam ao longo do tempo a manutencdo destas
comunidades locais. Isso é apoiado pelo relato de C1. Para além das questGes ambientais e
sociais, estas comunidades precisam lidar com aspectos financeiros. E necesséario a
compreensdo de que o trabalho deles possui valor e que ha valor adicional por estarem
preservando a Floresta durante suas préaticas de negdcio (C1).

Conforme Sroufe (2017) aponta, a integracdo para sustentabilidade compreende um conjunto
de atividades ambientais e sociais na organizacdo, com processos que vao desde gestdo até

criacdo de valor. Como forma de lidar com as comunidades, respeitando suas caracteristicas,
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os empreendedores relatam estratégias e processos para incorporar o tempo da floresta em

seus negocios.

Os dados empiricos apontam que suas rotinas organizacionais evoluem (Nelson & Winter) a
medida que aprimoram o relacionamento com as comunidades. Em alguns momentos o
aprendizado é deliberado (Zollo & Winter, 2002), mas muitas vezes o conhecimento foi
combinado e internalizado naturalmente ao se aprender fazendo (Nonaka, 1984; Zollo &
Winter, 2002).

Em esséncia, os dados empiricos sugerem que a trajetoria construiu modelos de negdcio com
forte integracdo com as comunidades. Isto corrobora Cezarino et. al. (2019) ao identificar o
relacionamento com comunidades local uma necessidade estratégica para empresas com
orientacdo ambiental. Por se relacionarem com as comunidades, os empreendedores
absorvem o tempo da floresta em suas estratégicas de negocio. Por isso, compreendem que
0 negocio possui um limite de crescimento em funcdo de como comunidades se relacionam

com trabalho e também em funcéo do ciclo natural da floresta.

Neste aspecto, Cezarino et. al. (2019) identificam a integragdo estratégica como uma
capacidade dindmica para sustentabilidade. Aqui, a incorporacdo do tempo da floresta nas
estratégias organizacionais também parece modificar e construir competéncias-chaves para

0 negocio (Teece, Pisano e Shuen, 1997).

Os dados empiricos apontam como esta capacidade dindmica aprimora e modifica rotinas de
diversificacdo, tanto de produtos quanto de fornecedores. As empresas trabalham com
politicas de pagamento justo e, tém na base de seus negdcios, 0 empoderamento das
comunidades. Ao compreender capacidade dindmica como “um processo que integra e
reconfigura recursos para atender ou criar mudancas no mercado” (Eisenhardt e Martin
(2000) a integracdo do tempo da floresta nas estratégias de negdcio reconfigura a forma como
a empresa coopera com a comunidade local e também como aproveita 0s recursos advindos

da floresta.

Para isso, desenvolvem rotinas tanto de prospeccéo de fornecedores quanto de treinamento.
Durante este contato com as comunidades, absorvem conhecimento tacito tradicional para
aprimorar suas rotinas de inovacao. Os topicos seguintes descrevem como o tempo da floresta
integrado a estratégia de negocio modifica rotinas de diversificagdo de produtos e

fornecedores.



135

4.2.1.1 Rotina de diversificacdo de produtos e fornecedores

Um desafios para integracdo do tempo da floresta nos modelos de negécios é o fato de que a
producdo segue o ciclo natural, gerando sazonalidades de matéria-prima. Empresas A, B, C,
D, F e G utilizam como matéria-prima produtos da floresta que ocorrem em determinadas
épocas, como cacau, mandioca, palmito de acai, bacuri e latex. Todos esses frutos e seivas
tém ciclos naturais de colheita com produgdo em determinadas épocas do ano. Conforme
aponta B1, “vocé nao consegue fazer uma fruta dar em determinada época quando vocé esta
trabalhando s6 com a floresta. Que ela ndo da. Entdo vocé tem que esperar 0 momento da

floresta, o momento de amadurecer, o melhor momento para tirar o fruto”.

As empresas prestadoras de servi¢o, como Empresa E e F, também lidam com o ciclo natural
da floresta, uma vez que em periodos chuvosos ha impossibilidade para algumas rotas
turisticas. Além disso, as comunidades possuem outras fontes de renda, como extrativismo e
pesca. O turismo para as comunidades é um item adicional. Isso faz com que as comunidade
ndo estejam dispostas a receber turistas em épocas que se chocam com as outras atividades

ja realizadas.

A integracdo ao ciclo natural também diz respeito ao proprio processo de producdo em
pequena escala. Conforme relata a Entrevistada D1, sua producdo “depende muito do clima.
[..] J& aconteceu de eu perder quase 200 kg de matéria-prima, porque se ndo tem sol,
apodrece.” A Figura 49 foi tirada no dia de visita & fabrica da Empresa D, a foto mostra a

améndoa de cacau secando naturalmente ao sol.
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Figura 49 - Foto de cacau em processo de secagem natural na Empresa D
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Fonte: Elaborada pelo autor

Além dos ciclos naturais de colheita, o capitulo 1 mostra como as comunidades tradicionais
seguem o presente-longo, respeitam o limite da floresta e ndo estdo preocupados em
acumular. Para Al, negdcios sustentaveis ndo devem adotar uma estratégia baseada em
ganho em escala por meio do crescimento da producao, pois isso pressionaria as comunidades
por maior quantidade de matéria-prima. Observe o fragmento em que Al aponta esta
preocupacao:

Entdo, se tu fizeres negdcios muito grandes, por exemplo, tu vai precisar
extrair grandes quantidades - no meu caso, de cacau. [...] E o cara (na
comunidade) vai ter cada vez mais trabalho, cada vez menos tempo de viver
a vida dele, no modo tradicional de viver a vida dele e de cuidar dos filhos.
De estar ali na aldeia de bate papo e fazendo as demandas culturais dele de
rituais. Por que ele vai estar mais tempo cacando o cacau. Entdo v&o alterar
por causa da minha pressdo de necessidade de capital?! Eu estou
pressionando culturalmente ele, estou pressionando culturalmente ele. Se
ele aceitar, obviamente. Por que no geral ele ndo aceitaria
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Quando observado simultaneamente o tempo da floresta e a manutencéo dos habitos culturais
das comunidades tradicionais, os negdcios sustentaveis na Amazonia passam a ter um limite

de crescimento em func¢do do fornecimento de matéria-prima (Figura 50).

Figura 50 - Limite de Crescimento em funcéo dos ciclos naturais de matéria-prima

Limite de Crescimento

“Entdo eu acho que a pessoa que quer fazer seu negocio tem que pensar assim: o
que ela entrega, o que ela quer entregar, qual o prop6sito do negécio, qual o estilo,
0 publico. Porque tem publicos que para um o negécio faz sentido, mas para o outro
ndo. Entdo, realmente, acho que a gente precisa ter essa tranquilidade de ndo querer
seguir sempre essa mesma logica de negdcio, que € um crescimento eternamente,
crescer € uma pressao que as pessoas falam, no dia a dia aqui a gente ndo tem
condicao de atender. A gente tem condicao e atender até x pessoas, nesse formato,
do jeito que esta”. (E1)

“Entrevistador:- Quando o produto é orgénico ndo existe essa preocupagdo com

escala?
Tempo da F1: N&o é a grande quantidade, mas é a quantidade que vocé tem que manter. Se
floresta eu te digo que eu produzo trés toneladas anuais de um produto, ele entende que é

trés toneladas e pronto. Ele vai comprar o que eu produzo, ele ndo vai me obrigar
e dizer agora vocé tem que produzir quinhentas.”

“Da pra crescer, mas tem limite se a gente quiser continuar com 0s principios da
fundagdo né, dessa questdo da sustentabilidade, da relacdo com a floresta. Com
certeza tem limite “(B1).

“Entdo ¢ uma palmeira dificil porque vocé... quando vocé respeita que existe esse
ciclo, vocé precisa entender também que vocé vai adequar uma produgdo as vezes
em produzir menos do que vocé gostaria. E ai vocé faz uma adequacgdo
organizacional, gerencial, de que vocé precisa entender de que vai ganhar menos.”
(C1).

Até por que a gente paga 4 vezes mais o valor que o mercado paga. Entéo isso, eu
ndo preciso comprar grandes quantidades para resolver a vida do cara, por que o
cara quando ele vendem o cacau por sei la 6 ou 7 reais, a gente esta pagando 28,
30. Entéo ele ndo precisa de volume gigante, por que ele ndo precisa de muito
também. E nem ele esta querendo e nem a gente quer isso. (Al)

“E: A senhora considera que existe algum limite de crescimento para sua empresa,
em fungdo da matéria-prima?

Aspectos
comunitarios D1: Sim, sim. Né&o s6 da matéria-prima, mas também da linha que a gente trabalha.

A gente trabalha muito da questdo da linha do orgénico. Entdo se eu comeca a
expandir muito, eu ndo vou ter condi¢cbes de manter o organico, porque ai eu
precisaria pegar a matéria-prima de outras pessoas que eu ndo sei quem sdo, como
¢ que cuidam, entdo ia fugir um pouco dessa linha.”

Por exemplo, vocé vai fechar um contrato de borracha. D4 para ele produzir, sem
muito esforco, 60 a 70 quilos de borracha por més. Sabe qual estimativa eu estou
fazendo nos projetos? 25 quilos. (G1).

Fonte: Elaborado pelo autor

Em face deste ambiente, as empresas desenvolveram capacidades dindmicas para
reconfigurar competéncias (Teece, Pisano e Shuen, 1997). Como aponta C1: “Quando vocé
respeita que existe esse ciclo, vocé precisa entender também que vocé vai ter que adequar

uma producao [...]. E ai vocé faz uma adequagdo organizacional e gerencial”. Para absorver
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o0 tempo da floresta e da capacidade de fornecimento das comunidades, ao invés de investirem

em monocultivo, incentivam rotinas de diversificagao.

Por isso tu tem que diversificar para tu conseguir na Amazonia, poder ter
uma quantidade maior de dinheiro. Ter um volume econdmico maior, caso
contrario, esquega o tipo de conceito de organico, entdo tu entra no
monocultivo e cai na mesma vala do convencional (F1).

Com base na caracteristica de cada empresa, é possivel observar o desenvolvimento de
rotinas para diversificar fornecedores e linhas de produtos/servicos (Figura 51). A
diversificacdo de fornecedores garante equilibrio financeiro para operacéo, bem como leva
desenvolvimento econdémico para mais comunidades, como aponta Al. Além disso, auxilia
a empresa a lidar com incerteza produtiva. Neste sentido, D1 relata que teve que aprender a
trabalhar com o cacau de parentes, parceiros e de Medicilandia-PA, para suprir sua
necessidade de matéria-prima em anos com naturalmente baixa producdo em sua prépria

comunidade.

Mais do que isso, frequentemente relatam a necessidade de integrar produtos e servicos
diferentes como forma de sobreviver ao longo do ano. Conforme aponta F1, “vocé tem
quatro meses de safra, mas em compensacdo vocé tem oito meses para tomar café, almocar
e jantar, para poder viver. Entdo, qual a estratégia?! VVocé ter varias outras atividades que

compensem economicamente os oito meses” (F1).

Assim, rotinas para desenvolvimento de novos produtos ocorrem na empresa B. A empresa
F tem feito inovacbes para aproveitar além da polpa do bacuri também sua casca para
industria cosmética, e integra em seu modelo de negdcio um receptivo turistico e uma rota
turistica na Amazoénia Atlantica. A empresa G verticaliza a producdo de borracha unindo
artesanato e producdo de sandalias. A empresa C comecgou a aproveitar residuos da palmeira

de acai para producdo e comercializacdo de terra vegetal.



Figura 51 - Modificacfes de Rotinas Org
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anizacionais para Diversificacdo de Produtos e Fornecedores

Diversificacao
de
Fornecedores

Relacionam-se e
treinam
fornecedores em
diferentes
comunidades.
Rotina para
aumentar a rede e
conseguir mais
matéria-prima
durante o periodo
de colheita

“Vocé tem que se preocupar em ter bastante gente, de forma que esse tipo de situacdo seja considerado normal para o
empreendimento. Eu ndo considero nada fora do normal. E diferente do tempo vamos dizer, de qualquer outra indUstria, de qualquer
outro segmento. Mas para nds tem que considerar isso normal. (G1)

“A gente tem uma meta aqui que ¢ a nossa capacidade de produgdo da fabrica, que chega a cinco toneladas de chocolate final/més.
O que me levaria perto de um consumo de cinco toneladas de cacau, s6 que hoje a gente trabalha com o que?! 9 Barras, praticamente,
que sdo praticamente 8, 9 comunidades diferentes. [...]Entdo nossa ideia é chegar 5 vezes maior para abracar talvez mais algumas
comunidades e aumenta a quantidade média de fornecimento de améndoa. (Al)

“Ai a gente trabalhou um pouco com o cacau de Medicilandia, falando para o publico que a matéria-prima era de |4, para gente ndo
fechar as portas, por que a gente tem funcionério, a gente tem um monte de encargos a pagar... Ai esse ano a gente também buscou
até mais parceiros, porque eu trabalho com o meu e com o da familia, trabalho com o da agricultura familiar”. (D1)

Diversificacao
de Produtos

Produzem e
comercializam
produtos
complementares
como forma de
aumentar a receita
e/ou ter renda
durante épocas
diferentes do ano.

E ai comecei a pensar. Fazer artesanato, fazer geleia, fazer licor, tudo que tu possas imaginar! E vender a floresta no sentido pleno,
no sentido visual, belezas cénicas, porque é muito bonito a floresta de bacuri. E ai nas areas degradadas meu pai plantou um
sistema agroflorestal. Ou seja, comegou a enriquecer: agai, bacuri, buriti, cupuacu, outras frutas, temos frutas o ano inteiro. (F1)

“Entdo vocé tem que trabalhar isso. Ndo derrubar a floresta, mas plantar no meio. Plantar no meio da floresta se vocé precisa de
alimento, diversificar, ndo ficar s6 com uma cultura. Aqui, meu carro-chefe, € o cacau. Mas eu tenho cacau, acai, pupunha, banana,
aracd, tenho vérias coisas que estdo tudo consorciado. Tem a floresta, mas também tem muita coisa frutifera que a gente pega que
gera renda. [...] Principalmente agora que eu aprendi ainda mais a valorizar, a verticalizar os produtos que a gente tem aqui, hoje a
gente também faz um pouco de licor de cacau, licor de acai, do araca, que € uma fruta que da muito aqui, eu plantei. Ela ndo tem
assim muito valor comercial, mas eu aprendi a transformar em licor e aqui a gente vende ela para licor, para os cafés da manh4, entdo
eu ja dei um destino para ela”. (D1)

A gente tinha uma dificuldade muito grande de ser uma industria e produzir s6 palmito. A partir do momento que a gente comegou
a trabalhar com o acgaizeiro e agregar os outros produtos, as pessoas comecaram a entender... que nosso agaizeiro entdo é sustentavel,
vocé pode produzir ele de varias formas. Vocé pode fazer varios produtos dele. Ai a cadeia ela fecha, quando ela fecha, todo mundo
se fortalece nessa histéria. (C1)

Sdo duas coisas, verticalizagdo e producdo local. Ou seja, producdo diferenciada e verticalizacdo na regido. Ter condigdes de
transformar latex em produto que va para o consumidor. Que seja através de uma loja, ndo importa. Mas que necessariamente ndo
passasse por uma industria. Quando Veio a indistria aqui da sandalia, foi para complementar aqui o artesanato, entendeu? Ele ndo
veio com viés aqui de ser o foco a indUstria. Mas a indUstria ajudar a potencializar o artesanato e 0 empoderamento feminino
também.” (G1)

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.1.2 Modificacdo de rotinas em funcao do tempo da floresta

Para que a integracao estratégica seja uma capacidade dindmica, é preciso que ela represente
“um padrao aprendido e estdvel de atividades coletivas pelo qual organizagdes
sistematicamente geram e modificam suas rotinas operacionais para alcangar maior eficacia”
(Zollo & Winter, 2002). Portanto, a integracdo estratégica precisa modificar rotinas
operacionais em busca de melhores resultados, no caso especifico, relacionados a
sustentabilidade como vantagem competitiva. A Figura 52 esquematicamente relaciona a
capacidade dinamica e a modificacao das rotinas de cooperagcdo com parceiros observada nos

Casos.

Figura 52 - Integracéo estratégica como capacidade dindmica para sustentabilidade

Estratégia Negocios sustentavel que utilizam a Amazonia como fonte de
Organizacional vantagem competitiva
A A A A
Y Y Y ¥
‘\
Capacidade Integracao do tempo da floresta a estratégia de negocio esta na
Dindmica origem do modelo de negocio e modifica rotinas organizacionais
y de forma sistematica (Zollo & Winter, 2002).
AN
™
Modificacdo de “Todo dia ela vem reaprendendo e renascendo” (E1) a
rotinas mtegracido modifica rotinas de cooperagdo para desenvolvimento
de diversificagdo de produtos e fornecedores.

A cooperacao com parceiros esta “no cerne do negocio” (E1),
sendo fundamental na operagao para exploracao em curto prazo
(Zollo & Winter, 2002; Teece, 2007)

Capacidades
Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo Autor

Visto como padréo estavel de comportamento, a integracdo estratégica para sustentabilidade
esta na origem dos modelos de negdcio numa estratégia visionaria (Baungarter, 2009). Essa
integracdo é relevante para propiciar desenvolvimentos socioecondmico as comunidades e
conexdo a sustentabilidade ambiental buscado pelos empreendedores. Ao mesmo tempo, a
integracdo os obriga a lidar com o limite sustentavel de fornecimento de matéria-prima da
floresta e a forma como as comunidades tradicionais — seus principais fornecedores— se

relacionam com o tempo e o trabalho.
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Isso reforca a integracdo estratégica como capacidade dinamica, a medida que modifica
competéncias e habilidade para aproveitar vantagens competitivas oriundas da Amazonia.
Como aponta C1 “Antigamente a gente que era detentora da matéria-prima e sabia da origem.
Agora a gente tem que fomentar a comunidade local, entender essa matéria-prima, o destino
dessa matéria prima e rastrear essa matéria-prima até a producao, até o beneficiamento.”. Ao
apreenderem com as comunidades, a integracdo ao tempo da floresta modifica a cooperacéo
com parceiros, capacidade organizacional “fundamental para a sustentabilidade do modelo

de negocio” (B2).

A integracdo estratégica gera aprendizado e renovacdo. Embora as empresas originem-se de
um ideal de sustentabilidade, “todo dia elas vém reaprendendo e renascendo” (E1). Para Al,
o0 aprendizado tende ao longo do tempo a torna-lo mais parecidos as comunidades: “porque

tem muito mais sabedoria no modo de viver, no modo de ser, deles do que no meu”.

Ao invés de construirem uma relacdo comercial convencional, os gestores desenvolveram
competéncias para relacionamentos comerciais pautados em afeto e confianca. “Entdo as
relagOes, especialmente no campo, na Amazonia, que reflete de alguma forma a cidade, elas

tem uma relagdo que € muito relacionado a confianga” (A1).

Mais do que isso, como a cooperagcdo com parceiros € uma capacidade organizacional que

LT3

esta “no cerne do negocio” (E1), a integragdo ao tempo da floresta modifica rotinas de
diversificacdo de produtos e fornecedores, como forma de lidar com os desafios de
preservacdo da floresta e, a0 mesmo tempo, torna-los mais competitivos ao longo do tempo.
Este resultado corrobora Jung et. at. (2018), ao discutir como a integracao estratégica permite
que oportunidades empreendedoras verde sejam identificadas, habilita o negdcio a explorar
novas ideias, modificar sua base de recursos e incentiva inovacdes sustentaveis (Jiang et. al.,

2018).

Conforme aponta o Figura 51, as empresas criaram rotinas para relacionamento e treinamento
de fornecedores em diferentes comunidades. Treinamento e aprendizado serdo tratados
especificamente no capitulo sobre inovacdo para sustentabilidade, contudo ressalta-se que

todos os empreendedores desenvolveram rotinas com esta finalidade (Capitulo 3.3.3).

Além disso, esta capacidade dindmica tém gradativamente modificado o processo de
desenvolvimento de novos produtos. A diversificagdo de linhas de produtos permite que 0s

empreendedores lidem com sazonalidade, “Porque a floresta te d4 muitas coisas. Ela ndo te
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da apenas um fruto que vocé possa colher e fazer um negocio. Ela te dd muito mais que isso”

(F1).

A diversificagdo é uma estratégia para que a empresa alcance o equilibrio financeiro ao longo
do ano. Na contracorrente, F1 ressalta que “ninguém esta acostumado com esse processo.
Acham assim muito louco vocé trabalhar com varias coisas. SO que vocé tem que fazer tudo

bem planejado, organizado para ndo ter conflito”.

A integracdo, portanto, tem gerado aprendizado sobre como diversificar produtos, tornando-
0S mais competitivos. Observe como a pratica de ampliacdo da linha de produto é vista de

forma integrada pela empresa C, produtora de palmito e também de terra vegetal.

E mais, quando vocé vai ao supermercado e vocé vé a terra vegetal e vocé
vé o palmito. Ela olha a terra e fala: entdo ele extrai o palmito e depois o
residuo que é produzido vira essa terra, e essa terra vira alimento para as
plantas?! Isso fortaleceu a minha venda de palmito. A gente tinha uma
dificuldade muito grande de ser uma indistria e produzir sé palmito. A
partir do momento que a gente comecou a trabalhar com o agaizeiro e
agregar os outros produtos, as pessoas comegaram a entender que nosso
acaizeiro entdo é sustentavel, vocé pode produzir ele de vérias formas. Vocé
pode fazer vérios produtos dele. Ai a cadeia ela fecha, quando ela fecha,
todo mundo se fortalece nessa histdria. O palmito [...] vai se tornar muito
mais forte apos esses outros produtos se solidificarem no mercado. Eu tenho
uma convicgao assim absurda de que isso é possivel.

Assim como sistemas agroflorestais integram espécies diferentes de plantas, os negdcios
integram sistemicamente produtos e servicos. Toda esta integracdo se d& de forma adaptativa,
modificando rotinas organizacionais de coopera¢do com as comunidades, assim como aponta
C1: “eu preciso entender a comunidade e quais sdo os anseios. E, as vezes, precisa até fazer
uma adaptacdo. Uma adequagdo’. Os resultados corroboram a ideia de que integragdo
estratégica para sustentabilidade deve ser tratada de forma sistémica (Baumgartner, 2009;
Sroufe, 2017; Cezarino et. al, 2019) incluindo gestdo de mudanca, inovacao e estratégia

corporativa (Sroufe, 2017).

4.2.2 Cultura organizacional com foco no longo prazo

A andlise de conteudo ressalta valores e estratégias que integram a imagem da Amazonia ao
negocio e auxiliam a compreensdo da cultura organizacional (Schein, 2004). A maior parte
dos negdcios foi criada apds os anos 2000 e, embora nem sempre usem o0 termo sustentavel
para definir suas praticas e valores, apresentam em consonancia o interesse do fundador em

“fazer diferente”.
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Como artefatos da cultura para sustentabilidade (Schein, 2004) é possivel observar que as
empresas trabalham com matéria-prima da biodiversidade, normalmente frutos, folhas,
sementes e seivas. S0 pequenas empresas que aprendem e utilizam o conhecimento local
para producdo de 6leos, polpas, farinha e outros produtos acabados ou semiacabados. No
caso das Empresa E e F, as rotas turisticas sdo definidas pelas comunidades, bem como as
atracGes e itens que serdo apresentados. Desta forma, o servico prestado é também conectado
a biodiversidade local por meio das comunidades parceiras.

Mais do que isso, é possivel observar referéncias a natureza na logomarca das empresas, a
utilizacdo da cor verde (relacionando-a a meio ambiente), o storytelling de produtos nas
embalagens, no site e redes sociais voltados para conectar a imagem & Amazonia. Os
funcionarios sdo normalmente comunitarios ou familiares. As linhas de produtos recebem
nomes de arvores, tribos indigenas amazonicas, as fabricas mantém caracteristicas locais,

geralmente localizadas nas comunidades e sdo abertas para visitagdo com horario marcado.

Do ponto de vista de valores e estratégias culturais que orientam o comportamento da
empresa, a analise dos dados empiricos permite identificar uma cultura organizacional focada
no longo prazo, como aponta o entrevistado F1: “falar de produtos e processos dentro da
Amazodnia ¢ a longo prazo, ndo ¢ a curto prazo”. Esta orientagdo alinha-Se ao conceito de
sustentabilidade que envolve um conjunto de agdes para a manutencdo das bases de recursos
naturais ao longo do tempo (Bansal & DesJardine, 2014; Kim et. al., 2018).

Neste ambito, assim como Slawinski et. al. (2015) identificam direcionadores individuais,
organizacionais e institucionais para o short-termism. A tese utiliza estas dimensdes para

discutir direcionadores para a cultura de longo prazo (Figura 53).

A figura apresenta fragmentos de suporte para a cultura organizacional da empresa focada
no longo prazo. Do ponto de vista individual, os dados ressaltam a visdo de longo prazo dos
administradores e fundadores da empresa como valores transferidos para a cultura da
organizacéo. Estes dados corroboram o estudo de Cezarino et. a. (2019) que identifica como
0 desenvolvimento da cultura para sustentabilidade partiu de um forte direcionamento da

gestdo em ver sustentabilidade como um potencial recurso valioso para empresa.
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Figura 53 - Negdcios sustentaveis com orientacdo para o longo prazo

Tipo Orientacao para o futuro
“Eu acho que essa visdo de longo prazo [de negdcio] vem dos meus ancestrais.
Porque meu pai ndo colheu, entre aspas, ele colheu aquilo que se determinou. Eu
ndo sei o que eu vou colher também, talvez sejam meus filhos” (F1).
individual “Porque qué que elas ndo pensam no longo prazo? As pessoas em geral? Porque
ndividua

elas ndo vivem mais de 100 anos, porque elas ndo sentem muitas vezes. Porque a
gente comeca a se preocupar agora? Porque a gente ta sofrendo a consequéncia de
400 anos ai né de problemas, até menos, talvez 200 que é quando veio a revolucédo
industrial né, mas gente comeca a sentir as consequéncias agora no meio ambiente
e al a gente comega a pensar em impactos no amanha” (B2)

Organizacional

“A sustentabilidade ¢ um negécio de longo prazo né, vocé ndo tem como avaliar”
(D1)

“Eu entendo que para eu continuar a ter vida longa eu preciso entender que minha
producéo precisa ser sustentavel” (C1)

“Entdo falar de produtos e processos dentro da Amazonia ¢ a longo prazo, ndo ¢ a
curto prazo” (F1)

“Entdo trabalhar esses conceitos de sustentabilidade, de floresta em pé, de
bioeconomia, tudo isso é muito novo para um mundo capitalista onde sé se quer
lucro. Porque ndo é o dinheiro que faz vocé construir. Construir é voceé ter esse
tempo, construir é vocé fazer que essas coisas de negdcios aconte¢cam e todos
tenham esse entendimento. Porque o entendimento ndo para. VVocé vai construir e
vocé precisa falar para essas pessoas que esse modelo, que foi imposto, ndo é hoje
o modelo que tem que ser usado. Nds temos que construir um modelo” (F1).

Institucional

“Vocé precisa estar alinhando junto a esses objetivos [ODS] e assim, se tu ler os
objetivos e tu ver a fazenda, ndo tem erro. Vocé esta no caminho certo. Vai
demorar? Vai, até as pessoas entenderem, Vai! Talvez néo seja eu que va colher
esses frutos, sejam meus filhos. Mas eu estou no caminho certo” (F1)

“As institui¢Oes financeiras, os bancos estdo muito distantes também. Porque eles
querem retorno imediato, retorno imediato ndo existe na floresta” (F1)

“O que eu acho que falta é as pessoas entenderem seu papel no mundo. O
investidor entender que quando ele opta por sé ter o lucro financeiro, e investir
num negdcio que ndo est4 preocupado com a sustentabilidade, ao longo prazo ele
estd causando um problema para ele, para a vida dele, para a familia dele,
entendeu, mas é que as pessoas ndao pensam no longo prazo ela sé pensa no curto”
(B2)

“O mercado ndo esta maduro. E por isso que nds, aqui, temos tanta dificuldade
para trabalhar para o resto do pais” (C1)

Fonte: Elaborado pelo Autor

As empresas A e G foram fundadas por pessoas com histérico de mercado e, cansados da
I6gica de mercado tradicional, buscavam neg6cios com empoderamento local (G1), e

tratamento igualitario e responsavel com as comunidades (Al). Para isso, valores como

honestidade e caréater sdo ressaltados pela entrevistada F1:

Dentro da motivacdo tem uma palavra chamada Caréater. Porque a gente
precisa ter carater, Habilidades a gente consegue ao longo do tempo. E no
outro lado a gente precisa de ter Atitude. [...]JPorque se vocé nao tiver, vocé

é corrompido pelo mercado (F1).



145

Para isso, deve-se “acreditar ¢ ser honesto com tudo aquilo que vocé quer. Eu acho que tudo
isso € importante. E a forma que eu sempre trabalhei e nunca desistir. Mesmo diante das
dificuldades” (D1). Neste sentido, fundadores ¢ administradores t€ém papel relevante ao
transferirem valores pessoais para a empresa (Schein, 2004). Como ilustracéo, relatam-se
aqui dois casos sobre como o legado de familia para sustentabilidade se apresenta para 0s

entrevistados.

Por exemplo, ja na década de 1970 o fundador da Empresa C se preocupava com aspectos
ambientais do negocio, assim migrou para o Para em busca de uma palmeira que pudesse se
manejada ao invés de cortada. Por meio do manejo sustentavel da palmeira de acai, a empresa
produz palmito nativo na mesma area ha mais de quarenta anos: “Meu avd sempre falou
sobre isso, até porque ele veio para ca ja com a intencdo de produzir, mas sem ter prejuizo
ou corte de uma palmeira”. A busca por fazer diferente e o respeito a floresta ficam evidentes

no relato da entrevistada sobre uma das Gltimas conversas que teve com seu avo:

Meu av6 faleceu faz 30 dias. E eu me lembro que ele falou assim para mim:
Isso aqui esta mais relacionado a amor, isso aqui ndo é um trabalho,
isso aqui é amor. Isso aqui é a minha vida, isso aqui é a vida de vocés.
Vocés viveram disso aqui, vocés se sustentaram disso aqui. VVocés se
criaram disso daqui. Foi daqui que veio tudo. [..]. Bruno, é a coisa mais
linda ir para aquele meio daquele mato e depois vocé ir no supermercado
no Rio de Janeiro e ver que teu produto esta la. Entender que.... O quanto
de gente que....

O tanto de gente que passou por isso. O tanto de gente que se envolveu... a
dificuldade de trabalho 14 no meio do mato. A dificuldade de entender que
vocé precisa respeitar um monte de coisa. Entdo assim. a dificuldade de
entender que ndo é sé um produto. N&o é isso que a gente leva, entende?
Entéo, quando eu decidi ficar com a minha méde e com meu avd, era
porque eu acreditava. Que la atras, quando meu avd fundou essa
empresa, no meio do nada, tinha um proposito! Ele tinha um proposito
de fazer diferente, ele tinha um proposito de deixar um legado (C1)
(grifo meu)

Algo similar acontece na Empresa F, o pai da administradora realizou durante décadas o
reflorestamento/manejo da floresta de Bacuri. Fazendo de forma empirica, ele desenhou
estratégias para dar continuidade a floresta. Neste sentido, F relata que: “ele viu que a
producdo de frutos era com baixo custo econdmico, e também vislumbrou que aquilo poderia

mudar a comunidade”.

A foto que consta na Figura 54 foi tirada na propriedade da Empresa F e mostra um trecho
da floresta de bacurizeiro que foi reflorestada por rebrotamento e manejada durante décadas.
Ja a foto na
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Figura 55 mostra um bacuri. Os frutos sdo colhidos diretamente do chéo, que se desprendem

das arvores quando maduros.

Figura 54 - Floresta de Bacuri na propriedade da Empresa F

Fonte: Elaborado pelo Autor

Figura 55 - Bacuri maduro, fruto do bacurizeiro, coletado no chéo.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim, o legado de familia e a dimensdo intergeracional da sustentabilidade fazem parte dos

aspectos familiares da propria Entrevistada F1. “Eu acho que essa visdo de longo prazo (de



147

negocio) vem dos meus ancestrais. Porque meu pai colheu aquilo que se determinou. Eu nédo
sei o que eu vou colher, talvez sejam meus filhos” (F1). Desta forma, antes dele falecer, pai
e filha fizeram um planejamento estratégico para a fazenda, para que trilhassem um caminho
de producéo sustentavel. Para seu pai, a continuidade do negocio como sustentavel era mais

importante que o negdcio em si:

Entdo meu pai trabalhou, pensou no entorno e deixou um legado. Esse
legado para ele, o mais importante ndo é que eu fizesse a fabrica ou que eu
conseguisse vender o bacuri, 0 mais importante para ele foi que eu desse
continuidade ao trabalho (F1).

Neste ambito, os resultados corroboram diretamente a literatura sobre como o engajamento
emocional e cognitivo com o futuro pode prover um impeto para superar a visdo de curto
prazo (Irving, 2009). Aponta também como a nogdo de legado pode facilitar individuos a agir
em prol do meio ambiente (Vandenbergh & Raimi, 2015).

Esta orientacdo cultural para o futuro contrasta com o presente-longo das comunidades
tradicionais, mas ao mesmo tempo auxilia os empreendedores a escaparem das armadilhas
intertemporais identificadas na literatura (Slawinski et. al. 2015); Ortiz-de-Mandojana et. al.,
2018; Gopalan et. al., 2014; Fusso 2012).

Neste sentido, empreendedores e fundadores aparentam ancoragem temporal no futuro
(Mosakowski & Earley, 2000) que se desdobra numa cultura organizacional que ultrapassa
0 interesse financeiro do curto prazo, permitindo que considere outras dimensdes para
sustentabilidade. Assim como aponto Cl: “Se o teu sentido de produgdo for Unico e
exclusivamente econdémico, voltado unico em fazer dinheiro, vocé nunca vai ter uma filosofia

de empresa voltada para sustentabilidade”.

O interesse por um negocio sustentavel “comeca com os fundadores, mas tem que
rapidamente se tornar uma equipe” (B2). Para B1 e B2, os valores pessoais precisam ser
transferidos para a cultura organizacional para se integrarem e modificarem praticas de
negocio. Assim, a orientacdo cultural para o futuro e sustentabilidade deve também vir de

aspectos organizacionais.

A medida que se pauta pelo futuro, dimensdes sociais e ambientais passam a integrar a cultura
da organizacdo, auxiliando em rotinas a favor da sustentabilidade. Se houver preocupacgéo
com outras dimensdes além da financeira, “vocé pode introduzir uma producéo sustentavel,

uma cultura sustentavel” (C1).

Ao ser questionado sobre como a cultura para sustentabilidade é incentivada no trabalho de

seus colaboradores, a Empresa A responde que ndo tem um sistema de gestdo de pessoas
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focados em sustentabilidade. Isso se da também na maioria dos negdcios, sdo empresas
pequenas com sistemas rudimentares de gestédo de pessoas. Os relatos parecem indicar que
politicas de gestdo de pessoas estdo mais focadas no desenvolvimento do capital humano, do

que num sistema de remuneracdo para sustentabilidade.

Relata-se amplamente a baixa qualificacao profissional da mao de obra local, especialmente
nas comunidades. Assim, mesmo sem um sistema formal de gestdo de pessoas, 0s
empreendedores incentivam que as equipes continuem a estudar (C1l; F1), contratam
estagiarios e fazem parcerias com universidades (B1) e levam cursos profissionalizantes

paras as comunidades (G1).

Ao mesmo tempo, a cultura para sustentabilidade que est4 entranhada no modo de vida
comunitario parece se transferir para a cultura organizacional por meio dos colaboradores
(Schein, 2004). Isto fica evidente na fala de A1, seus colaboradores sdo oriundos também da

comunidade onde vivem e se apropriam um pouco dos valores comunitarios em suas praticas:

Entdo a gente percebe que tem uma coisa cultural muito forte ainda aqui
dentro da comunidade. Entéo isso facilita muito por que essa percepcao do
sustentavel, da solidariedade - que é muito comum nesses povos tradicionais
- isso é muito vivo aqui com eles na comunidade e logicamente com o
pessoal da fabrica. Isso se alinha muito com o que a gente é. A gente
também se apropria um pouquinho desse conhecimento, dessa sabedoria
deles.

Esses achados corroboram Gabler et al. (2015) que apontam quando o foco ambiental esta
entranhando no DNA a empresa fica mais propensa ao utilizar seus recursos ambientais como
capacidades organizacionais. Como ressalta a B2, um negocios sustentavel pragmaticamente
envolver mais custos, por internalizar questdes ambientais. Assim, 0 negdcio precisa ter
entranhado na cultura organizacional um interesse que vai além do aspecto financeiro: “meu
trabalho ndo € s6 da um resultado X e ganhar bastante dinheiro. Mas é fazer isso corrigindo

um problema social” (B2).

Por terem cultura orientada para o futuro, a empresa desenvolve um conjunto de praticas
organizacionais com foco externo e que valorizam a sustentabilidade (Slawinski et. al. 2015;
Ortiz-de-Mandojana et. al, 2019). Neste sentido, a integracdo da cultura ambiental para
sustentabilidade favorece o surgimento de capacidades dindmicas (Cezarino et. al., 2019).
Estas capacidades modificam rotinas organizacionais também como forma de resposta a um

ambiente institucional pouco favoravel.

Do ponto de vista institucional, os entrevistados apontam pressdes externas a favor da légica

tradicional de mercado e a falta de apoio publico para negdcios sustentaveis (F1; B1; B2).
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Estes resultados corroboram Slawinski et. al., (2015) e Hafner et al. (2020) sobre como a
auséncia de politicas publicas dificultam que empreendedores consigam se pautar no longo
prazo. No caso em estudo, as criticas se direcionam especialmente sobre auséncia de politicas

de inovacdo e aprendizagem. Observe os relatos:

Politico s quer bater no seu ombro e dizer: ah, que legal. E quando tu vem
de uma grande empresa, geralmente vocé tem que ter rendimento. VVocé tem
que mostrar o que vocé estd fazendo. Ai foi o que eu fiz. Eu vi que todo
mundo queria era se aproveitar e que politicamente ndo era o negécio.
Tipo...buscar politicas publicas para fomentar...esquece isso. Fecha a
porteira e te concentra que é melhor (F1).

A gente busca algumas parcerias também... tad buscando agora né com a
EMBRAPA, com a universidade Federal mas é porque eu te falei essa é
uma relacdo... aqui € muito complexo, as coisas nao acontecem. [...]JAqui é
mais dificil a gente ter esse apoio, a comunidade é muito fechada (B1).

Institucionalmente h& também problemas como o mercado financeiro (Sewchurran et. al.,
2019; DesJardine & Bansal, 2019). Os dados apontam que o mercado financeiro é pautado
pela logica de curto prazo, o que torna mais complexo fazer negdcios relacionados a floresta.
Para os entrevistados hd um distanciamento do mercado financeiro, “porque eles querem
retorno imediato e isso ndo existe na floresta” (F1). Por fim, também entendem que o

mercado consumidor local ndo esta pronto para produtos da biodiversidade.

Quem olhar para Amaz6nia, para o desenvolvimento, para a comunidade,
se ndo entender que existe toda essa dificuldade. Que na verdade eles ndo
entendem, o mercado n&o esta maduro. E por isso que nds, aqui, temos tanta
dificuldade para trabalhar para o resto do pais. Os nosso produtos precisam
ser mais valorizados e ai, talvez se o Estado também enxergasse isso,
poderia fazer... poderia se tornar uma poténcia (C1).

Para Fusso (2012) as solucdes para as armadilhas temporais do short-termism devem
obrigatoriamente estar delineadas pela cultura e sistema de crencas que se cria. Assim, a
cultura organizacional vista como capacidade dinamica auxilia a lidar com estas armadilhas,
modificando, adaptando e reconstruindo rotinas organizacionais. Neste ambito, o topico
seguinte apresenta como a cultura organizacional para longo prazo tem favorecido rotinas de

prospec¢do de novos mercados e producdo sustentavel.

4.2.2.1 Rotinas de producéo sustentavel e de oportunidades de mercado

A cultura organizacional com foco em longo prazo permite que a empresa resista ao modelo
de producéo tradicional, pautado pelo lucro imediato. Isso obriga que ela integre e recrie
recursos (Wang & Ahmed, 2007) agindo assim como capacidade dindmica para
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sustentabilidade. A entrevista F1 relata como a prospec¢do de um mercado que compreenda

o valor de um produto sustentavel requer tempo para ser realizada:

Porgue assim, ou tu se prostitui ou tu se mantem até conseguir galgar. E
qual foi minha decisdo? Me manter ali até conseguir um mercado.
Entendeu? Se for entrar no supermercado, ndo vende produto, nao... 0s caras
do supermercado vao te espremer até tirar o seu sangue, entendeu?! (F1).

Como aponta B2, os danos ambientais entendidos como externalidades negativas de negocios
tradicionais sdo incorporados como custos em seu modelo de negdcio. Isso gera produtos

mais caros, que demandam também a construgdo de mercados consumidores adequados:

Tem uma ideia em economia que a gente chama, talvez vocé tenha visto
isso, que chama externalidades. Entdo tipo assim para uma empresa normal
ela faz um carregador, ela gasta plastico, cabo e o caminhdo pra levar e
vender. E pra ela, o dano que esse plastico vai causar, ou sei la poluicdo
talvez CO2 certo, entdo ela ndo é custo, ela é uma externalidade, assim isso
acontece e ndo é meu problema. Acontece, paciéncia, ndo é meu problema.
Pra quem é sustentavel isso entra como custo. Entdo para o cara da
externalidade, o cara olha e fala assim “isso ¢ mais caro eu ndo posso ter”
ja a gente olha isso e fala ""é insustentavel e gera dano, eu ndo posso ter".
O que vai custar! Ou vai custar financeiramente ou vai custar dentro daquilo
que a gente valoriza. Que é o meio ambiente, a qualidade de vida das
pessoas etc. Entdo é como se a gente tivesse mais custos, mais limitacdo
portanto.

Como o foco esta numa melhor distribuicdo de renda e na manutencéo da floresta no longo
prazo, ha nos modelos de negocio a pratica do que chamam “pagamento justo”. Por exemplo,
0 turismo de base comunitaria realizado na Empresa E coloca a comunidade num lugar de
destaque. Assim, 0 negdcio tem como valor uma politica de pagamento justo e equilibrada:
“Entdo, se um doutor recebe X reais por uma palestra, o mesmo valor seria pago a um
comunitario que fosse, por exemplo, explicar sobre a castanha-do-para”. Isso faz com que

turismo de base comunitaria seja mais caro que turismo tradicional.

O mesmo se da nas empresas que lidam como matéria-prima da biodiversidade. Por exemplo,
A empresa A adota estratégia de pagar quatro vezes o valor de mercado para obtencdo de
cacau das comunidades que trabalha. Isso, segundo o entrevistado, garante que as
comunidades ndo precisem coletar muita mercadoria para terem suas necessidades
financeiras atendidas. Relatos similares também sdo ouvidos nas Empresas D, F e G. Como
aponta G1: “a borracha que era dois reais o quilo, hoje a gente ja esta colocando em nossos

projetos a treze reais o quilo”.

Neste sentido, integracdo estratégica ao tempo da floresta e cultura organizacional para o
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longo prazo se conectam. Conforme aponta C1: “E preciso entender que eu tenho produto
limitado, producé&o limitada, eu preciso incentivar que o mercado entenda que esse preco tem
que ter um determinado valor”. Assim, as praticas de diversificam se apoiam na prospec¢ao

de mercados que valorizem a sustentabilidade e o valor adicional a ser pago pelo produto.

A cooperagdo com mercado consumidor é vista como um investimento de longo prazo, que
requer um conjunto de rotinas para prospeccao. Os relatos parecem indicar que a cultura
organizacional de longo prazo é um padrdo persistente que auxilia na (1) modificacdo de
rotinas para identificar novos mercados e (2) adaptacao para producao de itens demandados
pelos mercados identificados. A Figura 56 apresenta a relacdo entre a cultura organizacional
de longo prazo e rotinas de prospeccdo de novos mercados.

Figura 56 - Relacdo entre Cultura Organizacional e rotinas de prospecgdo de mercado

O mercado consumidor “tem que cooperar com a
gente, viver nesse alinhamento, nessa sintonia. Dele
entender o que a gente quer, o que faz, com quem faz,
e que tipo de impacto isso tem na vida dele. Ent&o ai
sim eu consigo essa bendita sustentabilidade, quando
guem consome sabe 0 que esta consumindo e por que
esta consumindo em quem ele esta impactando e como
isso impacta na vida dele. (A1)

As empresas entendem
que um negdcio
Cultura sustentavel envolve uma

Organizacional | cultura de longo prazo, 0 | “Se eu tenho dez mil reais para investir para o Para é

para o Longo que os ajuda a lidar com | melhor eu pegar e investir no sudeste, porque vai

Prazo desafios do short- comprar. Ou pegar esses dez mil e investir na

termism e a modifica Alemanha, mesmo que eu saiba que a longo prazo é
rotinas organizacionais. | melhor do que investir no Para”. (F1)

“Mas se a gente tivesse pensado nessas
oportunidades... tivesse visto essas oportunidades
antes...E ai esta a dificuldade da cultura organizacional
levar um tempo maior do que devia, a mudanca da
cultura organizacional para sustentabilidade”.

“Bem, falar de mercado consumidor ¢ falar de uma
estratégia que precisa ser construida. E o caso do que
a gente esta fazendo. Esta construindo uma estratégia,
apanhando e voltando, apanhando e voltando...” (F1)

Com base nesta cultura,
0s empreendedores
modificam rotinas de

ngtlgcasgge de prospeccdo de mercados | “Porque a gente tinha uma oportunidade, uma
pect a procura de demanda, mas a gente foi entendendo melhor o
Mercados e id h »
Inovagao consumidores que mercado e adaptando melhor o produto pro mercado.
entendam as (B1)

peculiaridades de

. “Infelizmente, o mercado ainda ndo estd maduro o
produtos da Amazénia. ’

suficiente para entender que produtos oriundos da
floresta sofrem sazonalidade.” (F1)

Fonte: Elaborado pelo autor

A cultura de longo prazo entdo acaba por mudar a l6gica de mercado da empresa. Desta
forma, F1 aprendeu a identificar oportunidades de mercado por meio da participagdo em

feiras internacionais, como forma de alcangar mercado que compreendam a caracteristica de
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sua producao organica e da Amazonia. “Voc€ vai numa primeira [feira], vocé vai numa
segunda, vocé vai numa terceira. Na quarta vez que ele consegue te ver.[...] E ai eu fui

entender que isso era investimento a longo prazo”.

Neste sentido, Gabler et al. (2015) apontam que a imagem de sustentabilidade em uma
empresa precisa ser desenvolvida entre seus stakeholders. O Entrevistado Al corrobora que
a sustentabilidade em um negdcio precisa de um pensamento de longo prazo como forma de

criar canais de distribuicdo adequados para o produto, observe o fragmento:

Sustentabilidade ja ¢ um neg6cio alternativo frente ao status quo de mercado
ou de gestdo de negécios que a gente conhece. Entdo fazer um negdcio
sustentavel ja é um negdécio alternativo a isso, ponto. Se é alternativo a isso...
ele ¢é diferente disso em que aspecto? [...] Serda que tu ndo pode tentar
redesenhar 0 modo como isso é comercializado? como esse mercado é
formatado? Serd que tu ndo podes, de forma sustentavel, criar uma cadeia
de consumidores por exemplo, que prezem pela consciéncia do consumo e
pela relagdo desse consumo? (Al)

A Fala de Al expressa que a sustentabilidade em um negdécio deve estar também focada no
ambiente externo, por meio da constru¢do de uma consciéncia de mercado que preze por
relacBes de consumo mais sustentavel. Este exemplo, auxilia a compreender como a cultura
organizacional é menos avessa a risco e orientada para o futuro (Sewchurran et. al., 2019;
Kim et. al., 2018). Ao invés de selecionarem mercados pela atratividade e se posicionarem
(Porter, 1980), utilizam sua heterogeneidade de recursos para identificar oportunidades de

mercado e inovacao (Barney, 2001; Barney, 1991; Peteraf, 1993).

4.2.3 Inovacdo para sustentabilidade

Ao longo do capitulo foi discutido como a integracdo ao tempo da floresta gera modificacfes
em rotinas para diversificacdo de fornecedores e produtos. Também apontou-se como uma
cultura organizacional focada no longo prazo age como capacidade dindmica ao modificar
rotinas de identificacdo de oportunidades de mercado e producdo. Além destas capacidades,
os dados empiricos apontam como as empresas estudadas inovam com base no conhecimento
tradicional. Desta forma, esta secdo do capitulo demonstra como as empresas aprendem com
as comunidades, combinando conhecimento técnico para inovagdo de produtos e processos.

Observe a Figura 57:
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Figura 57 - Combinac&o de conhecimento tradicional e técnico para inovagdo em sustentabilidade

[ Conhecimento Tradicional ] Capacidade Potencial Conhecimento Técnico W
+  Tacito e geracional; *  Explicito;
+  Sementes, seivas, folhas *  Procedimentos e rotinas;
e frutos; +  Técnica e padronizacdo
Treinamento e Capacitagdo
“Eles s3o0 muito mais P ¢ “Os aprendizados baseados
inteligentes do que vocé em conhecimentos técnicos
pensa” (A1) Aquisicio e Assimilagdio de também saoF;mportantes”
Conhecimento Tradicional " " . (FL) =
Eu n3o teria sucesso se nio

“A comunidade ensina muito - >
para gente nesse sentido” tivesse olhado esse viés da

(F1) profissionalizagcdo daguele
seringueiro e ribeirinho” (G1)

Capacidade Realizada

Inovagdo para Sustentabilidade

*  Novos processos de producdo;
. Novos produtos comerciais;

“Hoje a tecnologia social nossa é
sistematizada” (G1)
“0 conhecimento tradicional é
imediatamente incorporado na
fabrica” (A1)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os relatos apontam que as comunidades possuem conhecimento tradicional acumulado. Ao
viverem o tempo da floresta, possuem um “entendimento profundo da natureza” (A1) que é
passado entre geracbes. Este conhecimento inclui além do manejo da prépria floresta, a
sabedoria popular no uso de sementes, raizes e seivas para alimentacdo ou uso medicinal. Em
alguns casos, como na Empresa D, o produto comercial originou-se deste conhecimento

tradicional.

O processo de feitura do chocolate com cacau no pildo é tradicional nas comunidades
amazonicas. Assim, a entrevistada D1 relata que comecou a participar de uma feira de
pequenos produtores e que na ocasido lembrou-se do chocolate artesanal. Para ela, o

chocolate era um produto da familia “que ndo era vendido ou comercializado” (D1).

A entrevistada levou a receita de familia para a feira de produtores e despertou a atencao.

Assim como ela, a primeira clientela possuia uma memoria afetiva com este chocolate
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artesanal. Contudo, o processo carecia de padronizacao e técnica, a proprietaria ndo tinha o
conhecimento de como preparar o chocolate para expandir sua producdo e fazer doces e
trufas. Entdo, fez parcerias com chefs de cozinha locais e, mais tarde, cursos de capacitacéo

em escolas de chocolate no Rio Grande do Sul.

Para ela, a aquisicdo de conhecimento técnico por meio de cursos e treinamentos foi um
diferencial no negdcio. A técnica de manuseio do chocolate, aspectos de seguranca alimentar
e rotinas de producéo foram aprendidas e padronizadas. Os treinamentos permitiram que ela
passasse a produzir novas linhas de produtos e também melhorasse substancialmente seu

processo produtivo.

O mesmo se da com a Empresa F. A propriedade possui um sistema agroflorestal, sistema
que integra diversas espécies nativas. A principal espécie na propriedade dela é o Bacurizeiro,
que foi manejado durante décadas pelo pai dela. A espécie é nativa da Amazénia e rebrota

naturalmente pela raiz. O Bacuri € normalmente comido in natura acompanhado com farinha.

A entrevistada F sabia que o produto tinha um baixo custo de producdo e um potencial de
comercializacdo inexplorado. A integracdo ao tempo da floresta demandava que ela
diversificasse sua linha de produtos, entdo comegou a “fazer artesanato, fazer geleia, fazer

licor e tudo que tu possas imaginar!” (F1).

Com o passar do tempo, a Empresa F implantou uma agroindustria para beneficiamento do
fruto. Ela também foi a primeira empresa certificada no Estado como produto organico e de
agricultura familiar. Ao aprender fazendo, a entrevistada F1 modificou processos na industria
e atualmente esta redigindo um pedido de patente. Além disso, 80% do fruto é casca e polpa,
assim a entrevistada tem buscado parceria em universidades e empresas para estudar o
potencial do produto para indUstria cosmética. O objetivo € unir o conhecimento tradicional
do manejo da floresta de bacuri com o desenvolvimento tecnoldgico para oferecer insumos

a indUstria de cosméticos.

Os dois exemplos apresentam como empresas aprimoraram o conhecimento tradicional e
tacito por meio de capacitacGes e desenvolvimento tecnoldgico. Os dados apontam que as
empresas nao se intimidam com a necessidade de aprender (F1; D1), possuem em seu DNA
0 interesse por inovacdo (Al; B1) e sistematizam esse conhecimento na forma de
documentos, procedimentos e patentes (B1; E1; F1; G1). Estas caracteristicas permitem a

combinacdo do conhecimento tradicional e técnico para inovacgdes de produto e processo.
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Além disso, ha também o movimento contrario, em que a empresa transfere conhecimento
técnico para as comunidades tradicionais. Neste ambito, todas as empresas relatam rotinas
de treinamento de fornecedores. O objetivo estd em capacitar as comunidades para que a
matéria-prima seja entregue com padronizacdo e qualidade necessaria para aproveitamento

produtivo, bem como ampliar a base de fornecedores (Figura 58).

Figura 58 - Rotinas e praticas de Treinamento de Fornecedores

Empresa Rotinas e Praticas de Treinamento
Realiza um treinamento para producdo de cacau fino nas comunidades. O
Empresa A treinamento ocorre durante trés semanas e compreende desde a colheita até a
fermentacéo.

Possui um programa de desenvolvimento de fornecedores. Ha um formulério de
Empresa B diagndstico e a priorizacdo de objetivos-chaves. O desenvolvimento é
acompanhado pela empresa que da suporte e treinamento para os fornecedores.

A fabrica esta localizada na comunidade e passa por treinamentos periddicos para
salde e seguranca alimentar. Além disso, fazem acompanhamento dos
Empresa C fornecedores para monitorar a qualidade e a origem da matéria-prima. Ja o
manuseio extrativo do palmito de agai estd “enraizado na cultura local por ser
passado de geragdo em gerag@o”.

A produgdo prioritdria de matéria-prima é oriunda da prépria familia e foi
treinada para entregar matéria-prima com qualidade necessaria. Com base no
curso que fez, também transferiu conhecimento técnico para a comunidade sobre
como fazer chocolate fino.

Empresa D

A metodologia de turismo comunitério é toda baseada na troca de conhecimento
Empresa E e construcdo participativa. Além disso, promove intercAmbio entre comunidades
para elas aprendam como melhorar seus receptivos turisticos.

Uma das Unicas certificadas como produtora orgénica, ndo pode receber matéria-
Empresa F prima sem certificacdo. Contudo, tem rotinas de treinamentos dos parceiros na
rota turistica que desenvolve na Amazonia Atlantica.

Realiza capacitagbes com as comunidades, muitas delas indigenas. Possui
Empresa G certificacdo e ensinam a tecnologia social para pré-vulcanizacéo do latex e dao
curso técnico (Pronatec) para as familias.

Fonte: Elaborado pelo autor

Como aponta Al, no relacionamento com as comunidades, a empresa a0 mesmo tempo
“colhe conhecimento local e orienta para essas rotinas de sustentabilidade formal”. Isso
permite que ao levarem conhecimento técnico as comunidades, também absorvam e
assimilem conhecimento local (Zahra & George, 2002) por meio de experiéncia aprendida e
articulacdo de conhecimento (Zollo & Winter, 2002). Observe o relato de como o
conhecimento local para a produgéo de chocolate como cupuagu foi absorvido e convertido

em produto comercial:

Nos estamos fazendo um cupulate, que € uma barra com améndoas de
cupuagu, em que o conhecimento todo ndo é nosso. O conhecimento vem
de uma comunidade tradicional la de Belterra, em um grupo de mulheres
agroecoldgicas. Conheci elas e descobri como elas faziam.
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Eu nunca tinha gostado de cupulate, eu ja tinha tentado algumas vezes, ndo
gostava e parei de fazer. Quando elas me apresentaram esse modo eu vim
fazer, testei e incorporei. Esse modo de fazer delas é hoje como a gente faz
aqui.

A Empresa F também relata que monitora a atividade das comunidades fornecedoras de
matéria-prima. A observacdo atenta de como eles se movem do fornecimento de um produto
para outro orienta a fabrica na identificacdo de novas oportunidades de mercado ainda
inexploradas, como aponta F1 “a comunidade ela vai se deslocando também para onde aquilo
esta dando melhor resultado. E nestes momentos que identificamos produtos da

biodiversidade que podem ter valor comercial”.

As capacidades de aquisicdo e assimilacdo de conhecimento tradicional se dao dentro das
rotinas que envolvem cooperagdo com as comunidades. A medida que treinam e diversificam
fornecedores, eles também adquirem e assimilacdo conhecimento tradicional. A capacidade
de inovacao por meio do conhecimento tradicional dinamiza recursos verdes, que de outra

forma permaneceriam estaticos e sem aproveitamento comercial (Gabler et al., 2015).

Assim, a capacidade de absorcdo de conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990) contribui para
modificagdo de rotinas organizacionais, que por sua vez permitem a transformacgédo e
exploracdo do conhecimento existente para inovacao sustentdvel. Como Al aponta, o
conhecimento tradicional é automaticamente absorvido em sua fabrica, gerando novos
produtos. Para acelerar este processo, a empresa B possui um time com estagiarios focados
no desenvolvimento de novos produtos. No laboratdrio, produtos tradicionais sdo testados
em formatos diferentes, como forma de adapta-los ao mercado. O entrevistado B2 define

aprendizagem e adaptacdo em sua empresa COmo necessarias a inovacao:

A aprendizagem € de certa forma a abertura para mudanca. Eu acho que a
capacidade de se adaptar é mais do que do que estar aberto, é conseguir
realmente colocar em pratica as mudangas.

Os dados empiricos, como no fragmento superior, parecem apontar que as empresas
desenvolveram sistematicamente um padrao estavel de absor¢do de conhecimento tradicional
(Zollo & Winter, 2002) pelo qual adaptam suas rotinas operacionais como forma de langar
novos produtos ou aprimorar processos produtivos. A capacidade de inovacdo para
sustentabilidade age como capacidade dindmica das empresas, incorporando conhecimento
tradicional em suas rotinas, adaptando processos produtivos e gerando vantagem competitiva

por meio de produtos e servigos sustentaveis.
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Neste sentido, a cultura organizacional focada no longo prazo também contribui para a
inovacdo no negocio. Ao prospectarem novos mercados, identificam oportunidades que
podem ser atendidas por produtos tradicionais. A empresa F relata que identificou no
mercado internacional o interesse por produtos semiacabados que possam ser aproveitados
em outras industrias, assim, se preparou durante dois anos para ofertar produtos tradicionais
com as caracteristicas demandas pelo mercado. Assim como aponta Cezarino et. al., (2019)
a cultura ambiental aliada a integracéo para sustentabilidade, com parcerias e inovagdes, gera

capacidades para sustentabilidade.

4.3.2.1.Rotinas de Aprendizagem e Absorcéo de Conhecimento

Quando questionados sobre como as empresas aprenderam estes processos, ha
majoritariamente énfase no aprender fazendo. Os empreendedores demonstram que por
tentativa e erro acumulam experiéncias e identificam melhores maneiras de se obter
resultados favoraveis. Esta forma de aprendizado se relaciona diretamente com a viséo de
aprendizagem por meio do erro (Argyris; 1976; Argyris & Schon, 1978; Dodgson, 1993)
num processo de learning by-doing (Zollo & Winter, 2002).

Neste sentido, os relatos apontam como ciclos duplos de aprendizagem (Argyris; 1976;
Argyris & Schon, 1978) geram internalizagdo do conhecimento pela transferéncia do
aprendizado individual para a meméria da organizacédo. Observe o relato de G1 sobre como

a experiéncia acumulada de um seringueiro esta se convertendo em memdria organizacional

A mais nova invencdo, 14 em Anajés, que ja foi adaptada para o projeto: A
ideia minha era coagular na tigelinha a borracha. O cara esguicha um
pouquinho de vinagre ali na tigelinha e ai os pinguinhos que véo caindo, vai
coalhando e ele colhe no final do dia. O cara me provou que é mais pratico
para ele recolher o latex, coar o latex na casa dele, ter cem tigelinhas I3,
colocar o padrao cada um e coalhar na casa dele totalmente limpa. Fazer um
padrdo de qualidade do produto. Ele gostou da ideia, fez e hoje é instrutor
nosso. Ele que estd indo de unidade em unidade para dar essa
orientacdo.(G1)

No fragmento anterior, 0 conhecimento experiencial é internalizado pela organizacéo para
melhoria do processo de colheita da borracha. O processo de colheita da seringa foi
melhorado localmente e este conhecimento estd sendo disseminado na organizagdo por meio
de treinamentos. Por tras desta experiéncia, esta a capacidade dindmica de inovagdo. Como

aponta o capitulo 2, ao cooperarem com as comunidades, as empresas absorvem as
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experiéncias locais em suas rotinas operacionais. Alem disso, levam conhecimento técnico

para aprimorar os processos realizados nas comunidades.

O aprender fazendo é facilitado pelo fato de serem empresas pequenas, com times de
colaboradores pequenos e com estruturas organizacionais flexiveis. Ele também é um
investimento em aprendizado com menor custo, pois basta alguém exposto a experiéncia e
que tenha forca suficiente para ativar as capacidades dinamicas quando o desempenho cair
(Zollo & Winter, 2002).

Por outro lado, organizacGes podem identificar ativamente melhores formas de se executar
rotinas organizacionais (Levitt e March, 1988). Como por exemplo, a empresa B que “decidiu
estrategicamente investir no desenvolvimento de novos produtos” e que para isso criou um
“plano de desenvolvimento de inovagdo” que atua em parceria com as universidade e possui
estagiarios voltados para criacdo de inovacdes produtos das comunidades tradicionais. Outro
exemplo é a empresa F que tem construido rotinas para o desenvolvimento de novos produtos

em parceria com empresas internacionais.

Juntos, o aprender fazendo e o aprendizado deliberado geram imobilidade de recursos
relacionados a conhecimento e contribuem para a vantagem competitiva das empresas
(Teece, 2007; Barney, 1991). Com o tempo, as capacidade dindAmicas formam um repositério
do conhecimento e habilidades da empresa (Becker, 2008) que as direcionam para a
sustentabilidade e inovacao.

Neste sentido, os dados empiricos corroboram Zahra (2006). A partir do que a empresa sabe
fazer (representado pelas capacidades substanciais nas Figura 15 e Figura 16) e do
conhecimento  organizacional acumulado, surgem capacidades dindmicas para
sustentabilidade nos negdcios estudados. O préximo tépico sintetiza os achados do capitulo.
Na sequéncia, com base nas CDS e no aprendizado organizacional, discute-se uma proposta

de framework temporal de capacidades dindmicas para sustentabilidade na Amazonia.

4.2.4 Sintese do Capitulo

O capitulo identifica trés capacidades dinamicas para sustentabilidade: (1) a integragédo
estratégica, (2) a cultura organizacional com foco no longo prazo e a (3) inovacgdo para

sustentabilidade. Para isso, discute como elas sistematicamente alteraram rotinas
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organizacionais de prospeccao e treinamento de fornecedores, identificacdo de oportunidades

de mercado, diversificacdo de produtos e servicos e absorcdo de conhecimento tradicional.

Os dados empiricos sugerem que 0s empreendedores possuem orientacdo temporal para o
longo prazo, o que os ajuda a lidar com desafios de short-termism identificados na literatura.
Como capitulo aponta, o contexto institucional exerce pressdo pelo tempo de mercado.
Contudo, preferem prospectar clientes dispostos a pagar por produtos mais caros a lucro
imediato e baseado em ampliacdo de capacidade produtiva. Esta cultura organizacional

modifica a rotina de identificacdo de oportunidades de mercado.

Ao mesmo tempo, a integracdo estratégica ao tempo da floresta modifica a forma como a
cooperagdo com as comunidades ocorre. As empresas respeitam o limite de fornecimento de
matéria-prima que cada comunidade esta disposta a oferecer, bem como o tempo e a forma
como estas comunidades trabalham. Assim, as rotinas de cooperacdo com parceiros sofrem
modificacdes, em especial, relata-se a necessidade de diversificacdo de produtos e

fornecedores para que o negdcio se mantenha financeiramente rentavel ao longo do ano.

As empresas demonstram que a visdo de longo prazo tem gerado aprendizado constante sobre
identificacdo de mercado. A analise da trajetdria do negdcio mostra como elas aprenderam
gue o mercado para seus produtos ndo esta no Para. A empresa D saiu de vendas na feira para
foco em turistas, a empresa A esté elaborando e-commerce, a Empresa F prospectou mercado

internacional, e assim sucessivamente.

Por fim, equilibrando as duas no¢6es de tempo, ha inovacédo para sustentabilidade por meio
da absorcdo do conhecimento tradicional e combina¢do com conhecimento técnico. Ao
mesmo tempo que os empreendedores treinam as comunidades para fornecimento de
matéria-prima, eles também monitoram e absorvem conhecimento tradicional. Neste sentido,
rotinas de aprendizagem contribuem para inovaces em produtos e processos focados em

sustentabilidade.

Com a inovacdo para sustentabilidade, os empreendedores equilibram as duas nocGes de
tempo. De um lado, ampliam seus produtos e constroem um arranjo econdémico sustentavel
ao longo do ano. De outro, alcanga mercados verdes interessados em produtos da floresta e
dispostos a pagar mais caro por isso. Neste sentido, a Figura 59 relaciona recursos-chave,

capacidades dinamicas e rotinas organizacionais desenvolvidas pelas empresas.
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Figura 59 - Capacidades Dindmicas para Sustentabilidade e Praticas e Rotinas Organizacionais

Recursos-Chave Ca[lasid_ades Praticas e Rotinas
Dinamicas Organizacionais

- Sustentabilidade como um objetivo de longo prazo
- Identificacdo e prospecgdo de mercados verdes.
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Cultura Organizacional de
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Fonte: Elaborado pelo autor

Esta intrincada rede de capacidades dinamicas e rotinas organizacionais podem ser
entendidas de forma conectada e sistémica (Baumgartner, 2009; Sroufe, 2017; Cezarino et.

al, 2019), compreendo que ha multiplas intera¢cGes num circulo virtuoso (Figura 60).

Figura 60 - Conexdo Sistémica entre rotinas organizacionais e capacidades dindmicas para sustentabilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Esta conexdo sistémica se alinha as principais capacidades organizacionais identificadas por
Bezerra et. al. (2020), em especifico: cooperacdo com parceiros, aprendizagem e inovagéo e
oportunidades de mercado. Ao mesmo tempo, as capacidades dindmicas encontradas
corroboram o estudo de Cezarino et. al. (2019). Embora o contexto organizacional e
ambiental seja diferente, os dados empiricos sugerem capacidades similares as identificadas

em seu estudo.

O proximo topico discute como estas capacidades foram desenvolvidas ao longo do tempo.
Por meio da trajetoria das empresas estudadas e de como elas entendem o desenvolvimento
de um negocio pautado pela sustentabilidade, o capitulo propde um modelo temporal de

desenvolvimento das capacidades dindmicas para sustentabilidade.

4.3  Proposta de Framework Temporal

Por meio de capacidades dinamicas, empresas sustentaveis na Amazonia modificam suas
rotinas para obter vantagem competitiva. A literatura cientifica aponta como o
desenvolvimento de CDs é intrincado, dependente da trajetoria e dificil de ser replicados pela

imobilidade de sua base de recursos (Barney, 2001; Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Se h& uma intrincada rede de recursos e capacidades mutuamente relacionadas, por onde
empresas podem comecar a desenvolvé-las? Os dados empiricos obtidos nas entrevistas

podem contribuir para descortinar como este processo ocorre na Amazonia.

Durante as entrevistas, as empresas foram instigadas a construir dois modelos temporais. No
primeiro, elas eram convidadas a refletir sobre sua prépria trajetéria de negdcio até o
momento atual. No segundo, as empresas eram incentivadas a se distanciar do mundo real,
para que pudessem construir um modelo conceitual para uma empresa hipotética. Esta
empresa hipotética estaria comegando no momento presente com objetivo de ser sustentavel

no futuro.

As discrepancias entre o modelo real e conceitual permitiram explorar aprendizados obtidos
pelos entrevistados. Os respondentes podiam acrescentar ou retirar dados, conecta-los ou
reorganiza-los livremente. Enquanto construiam os modelos, os topicos eram aprofundados

com foco nos motivos que levaram os empreendedores a organizarem os modelos daquela
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forma. Para exemplificar, as Figura 61 e Figura 62 ilustram as vers@es finais dos modelos
elaborados pela Empresa C.

Figura 61 - Modelo de capacidades elaborado pela empresa C

Fonte: elaborado pelo autor durante entrevista em profundidade

Figura 62 - Modelo conceitual temporal de capacidades elaborado pela empresa C

- et

Fonte: Elaborado pelo autor durante entrevista em profundidade

Ao executar esta dindmica de coleta com todas empresas, foi possivel sair da superficie e
identificar aspectos mais profundos da trajetéria do negécio. Dos resultados obtidos no
estudo de caso multiplo foi proposto um framework para evidenciar a relacdo temporal do
surgimento de capacidade dindmica para sustentabilidade na Amazénia. O framework foi
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submetido ao Delphi com especialistas, sofrendo melhorias e contribui¢cdes significativas.

Em especial, os principais insights e melhoramentos obtidos foram:

e A Amazobnia € peculiar como contexto. Ha varidveis moderadoras que precisam ser
consideradas no modelo teorico. Estas variaveis impactam o processo como um todo,
podendo comprometer ou facilitar o surgimento e estabilidade destas capacidades
dindmicas. Estas variaveis originam-se tanto das comunidades quanto do mercado,
como aspectos politicos, econémicos, sociais e tecnoldgicos.

e As relacdes entre tempo e capacidades precisam explicitar que algumas rotinas
podem sofrer influéncia tanto do tempo de mercado, quanto do tempo da floresta.
Como o caso da cultura organizacional de longo prazo, que se contrasta a0 mesmo
tempo com o tempo de mercado (“short-termist”), quanto com o tempo da floresta
(na nocdo de presente-longo).

e A forma processual do framework precisa evidenciar que capacidades dindmicas que
surgem em determinado momento permanecem relevantes ao longo do tempo, agindo
como inputs permanentes para capacidades seguintes.

e E fundamental evidenciar que ao propor sustentabilidade como vantagem
competitiva, suas externalidades positivas ndo sdo direcionadas somente para a

empresa, como também para 0 mercado e a comunidade.

Ap0s consenso dos especialistas ocorrido na 22 rodada, com média e mediana de avaliacao
do modelo geral em 4 (escala de 1 a 5) e desvio de 0.6, o framework temporal para

desenvolvimento de capacidades dinamicas para sustentabilidade é proposto na Figura 63.



Figura 63 - Framework temporal de Capacidades Dindmicas para Sustentabilidade na Amazonia
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O framework esquematiza o processo temporal de surgimento das CDS. Ele apresenta a
comunidade tradicional com seus inputs: recursos da biodiversidade, conhecimento
tradicional e tempo da floresta. Contextualiza também que este processo se da imerso no
mercado global (em cinza na figura). O mercado global circunda o processo de
desenvolvimento de CDS e prové oportunidades, conhecimento técnico e sua prépria logica

temporal.

Todos estes aspectos externos participam da construcdo das CDS que sdo desenvolvidas ao
longo do tempo com base nos quadrantes representados por TO, T1, T2 e T3. A medida que
avancam no tempo, capacidades dindmicas e rotinas organizacionais contribuem juntas para

alcancar sustentabilidade como vantagem competitiva.

As externalidades positivas deste processo temporal geram feedback loop com o mercado
global e também com as comunidades. Este processo sofre impacto de moderadores
contextuais socioeconémicos, politicos e tecnoldgicos. Os topicos seguintes pormenorizam

e discutem aspectos do framework.

4.3.1 Os inputs

Durante os estudos de caso, as empresas eram confrontadas com perguntas que 0s instigavam
a discutir a l6gica de tempo do mercado. Por exemplo, se se sentiam pressionados por
distribuidores para aumentar o volume de producao, se o respeito as comunidades limitava o

modelo de negdcio ou o tempo da floresta era mais dificil que o tempo do mercado.

Suas respostas transpareciam valores e pressupostos alinhados a sustentabilidade. As
empresas entendem que o tempo da floresta passa de uma forma diferente, mas ao inveés de
gerar conflito com o tempo do mercado, as empresas demonstram a existéncia e necessidade
de se construir um possivel modelo alternativo e harmonioso de negdcio. Observe o

fragmento de F1:

Trabalhar esses conceitos de sustentabilidade, de floresta em pé, de
bioeconomia, tudo isso € muito novo para um mundo capitalista onde s6 se
quer lucro. Porque ndo é o dinheiro que faz vocé construir. Construir é vocé
ter esse tempo, construir é vocé fazer o negécio acontecer e que todos
tenham esse entendimento. Porque o entendimento ndo para. [...] Vocé
precisa falar para essas pessoas que esse modelo, que foi imposto, ndo é
hoje 0 modelo que tem que ser usado. N6s temos que construir um [novo]
modelo.

Na busca por um novo modelo, as empresas absorvem aspectos tanto das comunidades

tradicionais quanto do mercado global. Ao invés de entenderem o0s aspectos que emanam das
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comunidades e do mercado como antagonicos, o sucesso do negdcio esta em aproveitar suas

complementaridades.

Assim como Teece, Pisano e Shuen (1997) sustentam, o sucesso organizacional é definido
por quais recursos a empresa é capaz de reunir. Nos casos estudados, as empresas conectam
recursos da floresta as oportunidades do mercado, unem conhecimento tradicional ao
conhecimento técnico e lidam simultaneamente com as duas noc¢des temporais. As empresas
entendem que possuir e adaptar ambas bases de recurso é o que as habilita a construir um

modelo de negdcio alternativo e com potencial de alcancar sustentabilidade.

Esta base rara de recursos € combinada ao conhecimento da organizacdo e as auxiliam a
construir rotinas e capacidades necessarias para alcancgar sustentabilidade como vantagem
competitiva. Os topicos seguintes discutem os moderadores contextuais € 0 Processo

temporal de surgimento das CDS.

4.3.2 Os moderadores contextuais

O processo temporal descrito pelas empresas sofre influéncias do contexto amazoénico.
Especificamente, sdo relatados moderadores sociais, politicos e tecnoldgicos. Os
especialistas identificaram no painel a necessidade de atencdo ao contexto peculiar da
Floresta Amazodnica, Unico pela exuberancia ambiental e carente de desenvolvimento
humano. A Figura 64 sumariza as dimensfes identificadas pelos especialistas como
principais moderadores temporais das CDS na Amaz6nia e apresenta fragmentos dos

comentarios obtidos durante as etapas do Delphi.

Figura 64 - Moderadores contextuais para CDS na Amazonia

Moderadores Contextuais

“As comunidades possuem baixo nivel de desenvolvimento humano”

Socioecondmicos “A economia de escambo e subsisténcia ainda prevalece em diversas destas
comunidades”

“Estas cidades e vilas sdo completamente desassistidas de um minimo necessario
. em saneamento basico, infraestrutura, todo o lixo produzido é jogado nos rios e
Politico igarapés”

“A questdo na Amazonia ¢ cultural, histdrica, geografica e empirica”.

“Muitas organizagdes de apoio, prestadoras de servigos de assessoria,
Tecnoldgicos capacitacdo estdo em atuacdo na Amazdnia hoje e ajudam a desenvolver
habilidades especificas para gestdo e inovagao”.

Fonte: Elaborado pelo autor
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As comunidades tradicionais estdo distantes dos centros urbanos e possuem sistemas
logisticos deficitarios ou estdo isolados. O distanciamento geografico se soma ao
distanciamento do proprio Estado, como aponta G1: “faltam politicas publicas. Faltam todas!
Na escola, educagdo e satde”. A auséncia de politicas publicas apropriadas ao contexto de
longo prazo limitam a sustentabilidade (Fusso, 2012). No caso amazOnico, a pouca
efetividade de politicas publicas para salude, educacdo e saneamento € um pouco mais
perversa e compromete a expetativa de vida dos comunitarios. Como aponta C1:

O IDH da comunidade local é baixo, entdo o indice de pobreza ¢ altissimo,
saneamento nem se fala. Ndo existe. E a idade?! Eles morrem muito cedo.
Ainda eles morrem muito cedo.

Os negocios estudados se ligam também ao histérico de baixo desenvolvimento
socioeconémico. Por exemplo, a comunidade em que esta localizada a empresa D passou a
ter uma unidade de saude da familia em 1999, a primeira escola em 2000 e energia elétrica
somente em 2011. A luta por acesso a educacao e energia elétrica uniu os comunitarios e
ajudou o surgimento da empresa. A propria empreséria estudou somente até o ensino

fundamental.

Como forma de lidar com estes limitantes contextuais, as empresas adotam praticas para
favorecer o desenvolvimento social em suas comunidades. Por exemplo, a empresa C foi a
responsavel pela construcdo da escola de ensino fundamental do municipio em que esta
localizada. Por outro lado, a empresa G qualifica profissionalmente 0os comunitarios em seus
treinamentos. Em virtude da baixa escolaridade dos comunitarios, os treinamentos precisam
ser simplificados. Atualmente, a empresa esta elaborando cartilhas em formato de revista em
quadrinhos como forma de incluir a populagdo analfabeta. A empresa possui autorizagao para
certificacdo pelo programa Pronatec (Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e

Emprego), e os certifica como seringueiros e artesas.

Como aponta o especialista: “Muitas organizacdes de apoio, prestadoras de servigos de
assessoria e capacitacdo estdo em atuacdo na Amazodnia hoje, e ajudam a desenvolver
habilidades especificas para gestdo e inovacdo”. Estas organizacdes contribuem para
tecnologias ambientais e em projetos em prol das melhorias de condi¢6es de vida. Ao mesmo
tempo que contribuem para o empreendedorismo, esses diversos atores externos tambem
exercem pressao por suas proprias orientacfes temporais e agendas. Como aponta outro

especialista:
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Em geral, existem press6es do sistema que se imp&em ao tempo da floresta,
muitas vezes lidando mal com ele. ONGs parceiras, governos, expectativas
de compradores, etc. Varios fatores, inerentes ao sistema produtivista
capitalista atual, empurram comunidades e negdcios da Amazbnia a
tomarem decisGes mais rapidamente do que gostariam, a criarem e
investirem em estruturas antes da maturidade das comunidades.

Estes moderadores afetam ao longo de todo o processo, moderando ndo sé o surgimento de
CDS, mas também o potencial local para novos negocios. A caréncia de desenvolvimento
humano, politicas publicas e ambiente de inovagdo limitam o empreendedorismo, a
sustentabilidade e a manutencdo destas comunidades no tempo da floresta. A despeito da
complexidade, os empreendedores entendem o negdcio como reducdo das desigualdades
sociais (F1; E1; D1). As comunidades desenvolvem negocios muitas vezes para suprir a
caréncia de Estado. Por meio deles, obtém verbas para reformar escolas ou melhorar

condigdes gerais do espaco em que vivem (E1; G1).

4.3.3 O processo temporal

O framework se propde a estudar o fenémeno do surgimento de Capacidades Dinamicas para
Sustentabilidade como um processo temporal (Langley et al., 2013). Ele desenha como
capacidades modificam rotinas operacionais e contribuem para o surgimento de outras
capacidades e competéncias da organizacdo. Sua construcdo dialoga diretamente com o
trabalho de Zahra et. al. (2006), que apresenta uma estrutura temporal para Capacidades

Dinamicas (Figura 15 e Figura 16).

Neste sentido, a dinamicidade das capacidades é entendida como um processo que se
desenvolve ao longo do tempo. O framework esta focado nos momentos e nos antecedentes
organizacionais em que elas emergem, do que necessariamente na explicacdo de como estas

capacidades se relacionam com as rotinas operacionais (tema discutido no capitulo anterior).

Os dados sugerem que na origem deste processo esta a formacao da cultura organizacional
com foco no longo prazo. Ao fazer parte da visdo de mundo da empresa, a cultura torna

estratégias para sustentabilidade um curso natural de acéo (Cezarino et al., 2019).

Numa perspectiva evolucionaria, a compreensao de como estratégias para sustentabilidade
séo criadas passa pela analise do ponto de inflexdo que gerou mudanga no comportamento
da organizacdo (Nelson & Winter, 1982; Zollo et al., 2013). Nos casos estudados, a

construcdo da cultura organizacional para sustentabilidade esta na base do modelo. Ela nasce
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dos valores pessoais do empreendedor e aos poucos € transferida para a cultura da empresa,
gerando uma capacidade dindmica que orienta a “adaptacdo externa e integracdo interna”

(Schein, 2004) para sustentabilidade.

Com foco no longo prazo, a cultura cria um padrdo que norteia 0 comportamento
organizacional e auxilia a empresa a lidar com o tempo do mercado (Wilson, 2001; Schein,
2004). O capitulo anterior discute como esta cultura modifica rotinas para produgdo e
identificacdo de oportunidades para sustentabilidade.

A cultura deve ser uma ferramenta quando os resultados obtidos nas rotinas operacionais
sdo aquém do esperado. Por exemplo, as empresas relatam fracassos obtidos em vendas em
supermercados (F1), lojas no estado do Pard (Al) e iniciativas frustradas de negocios no
tempo do mercado (G1). Os erros anteriores geram aprendizado, modificando a teoria em
curso ao incorporar valores de longo prazo na memdria organizacional (Argyris & Schon,
1978; Dodgson, 1993).

Ao mesmo tempo que o foco no longo prazo € alimentado pelo aprendizado a partir do
erro (Argyris & Schon, 1978), a cultura organizacional contribui para reconfigurar rotinas de
identificacdo de oportunidades verde. Como ressalta C1: “se logo no inicio eu tivesse um
aprendizado e entendesse que a sustentabilidade é uma oportunidade de negdcio, eu estaria
muito mais a frente do tempo, estaria muito mais evoluida”. Assim, as empresas tém
modificado suas rotinas de identificacdo de oportunidades direcionando-as para mercado
internacional (F1; B1), canais de distribui¢cdo de produtos de nicho (D1; C1; Al; E1) ou
fornecimento de matéria-prima para empresas dispostas a arcarem com precos diferenciados
(G1).

Quando as empresas internalizam o conhecimento de que sustentabilidade é de longo prazo
(F1; G1; C1) e sabem fazer identificacdo de oportunidades de mercado, elas adquirem a base
para integracdo estratégica para sustentabilidade (Zahra et al. 2006). Assim, a integracao
estratégica € construida por acumulo de experiéncia, aquisicdo e codificacdo do
conhecimento ao longo da trajetéria da empresa (Zollo & Winter, 2002). Os resultados
sugerem que a cultura organizacional direcionada para o longo prazo precisa amadurecer ao
longo do tempo (Helfat & Peteraf, 2003) para blindar a empresa do short-termism do mercado
global e favorecer a integracdo estratégica com as comunidades tradicionais. Observe a

conexao temporal entre cultura organizacional e integragéo estratégica (Figura 65).
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Figura 65 - Conexdo temporal entre cultura organizacional e integracdo estratégica

Gguma coisa 14 de dentro tem que estar.
Tem que estar alguma coisa te dizendo que
esse ¢ o caminho que vocé tem que seguir
(sustentabilidade). Claro que vocé pode
despertar para isso.[...]. mas tem que ja
estar contigo, vocé tem que acreditar,
porque se ndo for (verdadeiramente seu),

ndo vai fazer sentido nenhum.” (C1) /

sustentabilidade, de floresta em pé, de
bioeconomia, tudo isso ¢ muito novo para
um mundo capitalista onde s6 se quer lucro.
Porque ndao é o dinheiro que faz vocé
construir. Construir ¢ vocé ter esse tempo,
construir € vocé fazer que essas coisas de
negocios acontegam e todos tenham esse
&ntendimento”. (F1)

“Faz parte da cultura da empresa: a
preocupagdocom a comunidade e a
Cultura Organizacional com a palmeira. Isso esta integrado Integragdo Estratégica
em todos os processos, tudo, em
tudo. Tudo integrado” (C1)

“Entdo trabalhar esses conceitos cﬁ

Ges (comunidades) nio se submetem ()

grandes volumes), ¢ isso que eu acho
interessante. Porque a cultura deles ndo
permite que ele seja agressivo. Que ele
entre com tanto agressividade no mercado.
Entao o cara tem condigdes de produzir 200
quilos de borracha por més. Mas ele ndo vai

Qroduzir.” (G1)

~

Por isso tu tem que diversificar para tu
conseguir na Amazbnia, poder ter uma
quantidade maior de dinheiro. Ter um
volume econdémico maior, caso contrario,
esquega o tipo de conceito de organico,
entdo tu entra no monocultivo e cai na
mesma vala do convencional” (F1) /

Fonte: Elaborado pelo autor

Suportado pela cultura organizacional, a integracao estratégica foca-se no respeito ao tempo
da floresta ¢ o “Buen Vivir” das comunidades (Lam et. al. 2020; Silva & Guedes, 2017;
Patricio, Simonian, & Pezo-Dias, 2019). A Amaz6nia compreende uma base de recursos
raros e dificeis de imitar, envolvendo tanto ativos da biodiversidade quanto profundos
conhecimentos tradicionais. Nos casos estudados, o saber cooperar com as comunidades

tradicionais é um aprendizado fundamental para o sucesso da organizacéo (Al; C1; F1; G1).

Como forma de alcancar a oportunidade de mercado identificada, os empreendedores
sustentaveis integram seus modelos de neg6cio ao tempo da floresta. Precisam adaptar-se a
uma ldgica temporal subjetiva e ciclica que cria modificacBes em seus rotinas operacionais.
Como o capitulo anterior discute, as empresas adotam estratégias de diversificacdo de
produtos e/ou fornecedores como forma de: (1) lidar com a sazonalidade da floresta; (2)

ampliar o impacto econémico positivo; e (3) respeitar os habitos culturais das comunidades.

A integracéo se reflete em aprendizados enraizados nas rotinas das empresas. Elas adotam

politicas de pagamento justo e treinamento, monitoram as comunidades e aprendem com elas.
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Por um lado, a cultura organizacional lida com o tempo do mercado, evitando short-termism.
Por outro lado, a integracdo estratégica atua no tempo da floresta, garantindo sustentabilidade

ambiental.

Deste complexo equilibrio, surge a terceira CDS: inovacao para sustentabilidade. Os dados
empiricos sugerem que o caminho trilhado pelas empresas sustentaveis na Amazonia passa
pelo desenvolvimento de CDS que permitam criar produtos, processos e servigos (no tempo
do mercado) e que respeitem a floresta e suas comunidades (no tempo da floresta). Observe

a Figura 66 que conecta integracdo estratégica e inovagao para sustentabilidade.

Figura 66 - Processo temporal entre integracdo estratégica e inovacgao para sustentabilidade

Gurante dez anos eu estudei os ciclos de produgh

G ai comecei a pensar. Fazer artesanato, fazer gelem

Esse ano foi uma safra muito boa. Mas ano que vem
eu ndo vou ter a mesma safra. Entdo eu tenho que
entender isso, e tenho que teoricamente me preparar
para isso. E, o meu cliente precisa saber disso. Ele
tem que entender que a minha floresta tem sua
capacidade. Ele tem que entender que tem ciclos,
temperatura, tudo” (F1).

fazer licor, tudo que tu possas imaginar! E vender a
floresta no sentido pleno, no sentido visual, belezas
cénicas, porque ¢ muito bonito a floresta de bacuri. E
ai nas areas degradadas meu pai plantou um sistema
agroflorestal. Ou seja, comegou a enriquecer: agai,
bacuri, buriti, cupuacu, outras frutas, temos frutas o

/

ano inteiro” (F1).

-

“Todo projeto é construido com o

Integragdo Estratégica

Vocé tem que se preocupar em ter bastante gente, de
forma que esse tipo de situacdo seja considerado
normal para o empreendimento. Eu ndo considero
nada fora do normal. E diferente do tempo vamos
dizer, de qualquer outra industria, de qualquer outro
segmento. Mas para nos temos que considerar isso
normal” (G1).

Fonte: Elaborado pelo autor

aprendizado deles (comunitirio) ”. (G1)

“Acabou que a gente trouxe um monte de
novidades, um monte de coisa desse
conhecimento da floresta que ja vinha de
muito tempo e a gente trouxe” (Al)

Inovagdo para
sustentabilidade

“Para quem esta aqui, culturalmente ele tem que
produzir outras coisas para que ele ndo dependa
apenas de um tipo de produto. Eu preciso produzir
outras coisas, eu tenho que ter outras linhas, outros
mercados, para eu poder ser sustentavel. Para
conseguir sustentar a empresa. Sendo eu ndo consigo”

(C1).
4

Assim como Arranz et al. (2020) sugerem que a capacidade de inovacao é cumulativa e se
favorece de processos e rotinas consolidados no passado, as empresas entrevistadas parecem
indicar que a CDS Inovacdo para Sustentabilidade emana do caminho trilhado. As empresas
reconhecem que a inovagdo para sustentabilidade é a forma de gerar produtos com maior
valor agregado, diversificados e capazes de arcar com 0s custos de uma operacdo sustentavel

no contexto amazonico (Al; B1; F1; G1). Quando colocada numa perspectiva temporal, 0s
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dados sugerem que a capacidade de inovacao para sustentabilidade surgiu de um processo
evolucionério de aprendizagem e amadurecimento das primeiras capacidades (Nelson &
Winter, 1982; Zollo & Winter, 2002; Helfat & Peteraf, 2003).

Os resultados obtidos identificam que as trés capacidades surgem em momentos diferentes e
devem persistir ao longo do tempo para que a empresa aproveite sustentabilidade como
vantagem competitiva. 1sso corrobora Pisano (2015) que identifica o papel cumulativo e
dependente de trajetdria que as capacidades dindmicas possuem. Também se alinha a Arranz
et al. (2020) que discute a importancia da persisténcia organizacional para facilitar processos

futuros de inovacédo verde.

Com base na adaptabilidade dos processos organizacionais (Pisano, 2015), a construcdo das
CDS depende de um investimento coordenado que parte da cultura organizacional e alcanca
inovacdo para sustentabilidade. Por meio de uma integracdo sistémica para sustentabilidade
(Cezarino et. al., 2019), as CDS geram desdobramentos positivos que auxiliam a empresa a
alcancar os resultados no momento presente, bem como a persistirem no modelo de negécio

ao longo do tempo (Arranz, et al., 2020).

Neste processo temporal, as empresas acumulam conhecimento tacito adquirido pela
experiéncia e articulam conhecimento explicito do mercado global como forma de modificar
rotinas e criar capacidades dindmicas. Ao corroborar Zollo & Winter (2002), os resultados
indicam aprendizado pela experiéncia e formas deliberadas de aprendizado para

sustentabilidade.

4.4 Consideracdes e Desdobramentos da Pesquisa

Os tdpicos seguintes apresentam consideraces sobre os dados obtidos e desdobramentos
exploratdrios dos resultados.

4.4.1 Consideragdes sobre os resultados

O mergulho exploratorio realizado nesta tese conecta tempo e capacidade dindmica para a

sustentabilidade na Amazdnia. O framework proposto é um exercicio tedrico para desenhar
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um fendmeno identificado empiricamente. Como modelo conceitual, o framework auxilia na
explicacdo da realidade estudada e desdobra-se em insights e proposicdes a serem
aprofundados em pesquisas futuras. Desta forma, os desdobramentos da tese estdo
direcionados em pavimentar caminho para estudos futuros num campo pouco explorado de

pesquisa, do necessariamente na validacdo do framework por extrapolacdo dos dados.

No capitulo 4.2, a tese apresenta as bases do conflito entre o tempo do mercado e o tempo da
floresta. Os dados apontam que comunidades tradicionais e o mercado global vivem em
orientagdes temporais distintas, o que torna complexa a execucao de parecerias e negdcios

sustentaveis (Conforme figura 47 novamente reapresentada):

Figura 47 - Bases para o conflito entre tempo da floresta e tempo do mercado

. > d Presente 40 "7YNN  presente
Ay
Linear AN * ! Discreto

Subjetivo

o

Objetivo

Legenda:
- Tempo do Mercado
- Tempo da Floresta

M Parceiros Externos

m Comunidades Tradicionais

% Conflitos entre orienta¢gdes temporais

Fonte: Elaborado pelo autor
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As comunidades tradicionais vivem de uma forma peculiar e rodeada pelo tempo da floresta.
Esta forma ¢ identifica como promotora de sustentabilidade ambiental, mas carente de
desenvolvimento socioeconémico. Ao mesmo tempo, estas comunidades estdo imersas num
sistema maior, pautado pela eficiéncia do tempo de mercado (em cinza na figura). Os
parceiros externos seguem um tempo que gera desenvolvimento econémico, mas que pode

comprometer a sustentabilidade por a¢fes pautadas pelo short-termism.

Por meio das capacidades dindmicas para sustentabilidade, as empresas estudadas
construiram mecanismos organizacionais para paradoxalmente lidar com duas orientagdes

temporais e as tensdes decorrentes delas (Lewis & Smith, 2011) (Figura 67).

Figura 67 - Capacidades Dinamicas para Sustentabilidade como equilibrio para orientages temporais
distintas
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$M  comunidades Tradicionais

Framework de CDS conectando orientacées temporais

Fonte: Elaborado pelo autor
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As CDS sdo uma estratégia de se fazer estratégia (Boscoianu, Prelipcean, & Lupan, 2018)
que cria um espago seguro ao conectar os dois sistema com orienta¢des temporais distintas.
Ao invés de entendé-los como um trade-off, as empresas desenvolveram CDS para
reconfigurar suas bases de recursos, aproveitando as potencialidades de cada orientacdo
temporal. Da complementaridade entre tempo da floresta e tempo do mercado, a empresa
alcanca sustentabilidade como vantagem competitiva. Esta conex@o pode ser representada
pela matriz de identificacdo de potencial para sustentabilidade na Amazénia (Figura 68)

Figura 68 - Matriz de identificacdo de potencial para sustentabilidade na Amazonia
: R

ORIGEM DA ESTRATEGIA

[ Mercado Global ] [ Comunidades Tradicionais ]

~
Tempo do Mercado { Risco de short-termism }

ALINHAMENTO
TEMPORAL

[ Risco de mercado ’

[/
~
[ Tempo da floresta

Fonte: Elaborado pelo autor

A Matriz apresenta em verde quadrantes com potencial para sustentabilidade. Por sua vez,
apresenta em amarelo potenciais riscos de mercado e riscos de short-termism em funcédo da
origem da estratégia e do alinhamento temporal predominante. Estratégias do mercado global
feitas no tempo de mercado podem se direcionar para agdes que privilegiam o curto prazo
(short-termism). Por outro lado, estratégias comunitarias no tempo da floresta podem gerar

vantagem competitiva diminuta por baixo potencial de mercado.

Neste sentido, o potencial para sustentabilidade estd em elaborar estratégias nas comunidades
tradicionais que respeitem as realidades locais e que sejam capazes de se conectar ao tempo
do mercado. Sem 0s parceiros externos, compromete-se 0 caixa, a politica de pagamento
justo e a capacidade financeira da empresa em gerar externalidade positiva para comunidade.
Por outro lado, o mercado global desejoso de se conectar ao tempo da floresta aciona estas
empresas na busca de produtos e servicos inovadores. A estratégia da organizacdo habilita
gue o mercado global a se conectar a comunidade e sua forma peculiar de tempo. Nos casos
estudados, o framework de CDS proposto auxilia na compreensdo de como o potencial para
sustentabilidade da Amazo6nia tem se convertido em vantagem competitiva ao equilibrar

origem da estratégia e orientacao temporal.
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4.4.1. Desdobramentos da pesquisa

A partir dos estudos de caso e da construcdo do framework, a Figura 69 agrupa proposi¢oes
de pesquisa. A primeira coluna apresenta os insights empiricos obtidos que se materializam
nas proposi¢des de estudos futuros que se encontram na segunda coluna. Além disso, a

terceira coluna apresenta sugestdo de literatura para discussao das proposicdes sugeridas.

Figura 69 - Insights Empiricos e proposicdes para estudos futuros

Insights empiricos

Proposicéo de Estudos

Literatura para discusséo

das proposicdes

As comunidades tradicionais parecem
atribuir uma duracdo ao presente,
vivendo-o intensamente. Elas vivem
integradas a floresta e se alinham a

sustentabilidade ambiental.

Futuros
- O presente-longo das
comunidades tradicionais

amazonicas favorece a

sustentabilidade ambiental.

Kim, Bansal & Haugh,
2018;; Reineck & Ansari,
2016)

O tempo da floresta é subjetivo,
ciclico e epifenomenal. Ao invés de
ignora-lo, as

empresas parecem

aproveita-lo na estratégia
organizacional como um recurso para

sustentabilidade.

- O tempo da floresta é um
recurso organizacional para

sustentabilidade.

Wernerfelt (1984); Barney
(1991); Davis, Schoorman e

Donaldson (1997); Buzzao e
Rizzi (2020)

As CDS compreendem um conjunto
de rotinas que auxiliam empresas a
paradoxalmente equilibrar o trade-off
temporal. As CDS contribuem para
que

empresas aproveitem

oportunidades de negécio para

sustentabilidade.

- As capacidades dindmicas
para sustentabilidade
harmonizam orientacdes

temporais conflitantes.

Kim et. al., 2018; Slawinski
& Bansal, 2015; Slawinski
et. al. 2015; Cezarino et. al.,
2019; Jiang et. al., 2018)

A construcdo das CDS leva tempo e a
dependéncia de trajetéria parece
demonstrar que o aprendizado em
uma CDS contribui para o surgimento

da outra.

- O surgimento de CDS ¢
movido pelo aprendizado ao
longo do

tempo e pela

dependéncia de trajetdria.

- Por dependéncia de trajetoria,
uma CDS pode ajudar no

surgimento de outra.

(Pisano, 2015; Tran et al.,
2019; Zollo et al.,, 2013,
Zahra et. al., 2006)

Fonte: Elaborado pelo Autor




177

A primeira proposi¢do conversa com a literatura sobre tempo e sustentabilidade. Os dados
empiricos ddo suporte para a proposi¢do de que as comunidades vivem um “presente-longo”
e que esta orientacdo temporal é favordvel a sustentabilidade ambiental. Sugere-se que a
proposicdo seja investigada conectando tempo e espaco, ao compreender como 0 presente-
longo esta conectado a propria existéncia da Floresta Amazoénica e aos aspectos culturais das

comunidades.

A segunda proposicéo se direciona para a literatura de estratégia ao discutir como o tempo
da floresta pode ser visto como um recurso raro e fonte de vantagem competitiva. Ha espaco
para entender as caracteristicas do tempo da floresta como recurso raro e valioso (Barney,
1991). Se a sustentabilidade envolve um conflito temporal (Slawinski & Bansal, 2015), o
tempo da floresta pode ser visto como um recurso a ser aproveitado pelas empresas para

construcdo de modelos sustentaveis de negécio.

A terceira proposicdo contribui com estudos de CDS e tempo. Com base nos insights
empiricos, o estudo gera a proposicao de que CDS auxiliam na harmonizagao deste conflito
temporal (Slawinski & Bansal, 2015). As empresas aparentam desenvolver rotinas de alta
ordem para lidarem simultaneamente com os desafios organizacionais do tempo da floresta
e como os desafios de sustentabilidade do tempo de mercado. Assim, a capacidade de
harmonizar as orientacbes temporais conflitantes parece ser impar para o sucesso dos

negdcios estudados.

Por fim, as duas uUltimas proposi¢cGes abrem caminhos para pesquisas sobre o processo
temporal de surgimento e maturacdo das CDS. Os resultados exploratdrios sugerem que ao
longo do tempo, uma CDS pode ajudar no surgimento de outra, entendendo o surgimento de
CDS como cumulativo e dependente de trajetoria.

Estas proposi¢des conversam com a literatura sobre “como” as CDS se desenvolvem e abre
avenidas de pesquisa para entender a importancia da dependéncia de trajetdria neste processo
(Pisano, 2015). Numa perspectiva evolucionérias, as CDS parecem se encadear ao longo do
tempo. Estudos para confirmar esta proposicdo podem se focar na obtencdo de recursos
necessarios para a oportunidade de mudanca (Zollo et al., 2013) que inicia 0 processo. Bem
como nas conexdes sistémicas que abarquem a complexidade do fenébmeno em estudo e seus

possiveis efeitos chicotes.
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5 CONCLUSAO

A tese tem objetivo geral de analisar a relagéo entre a orientagdo temporal de comunidades
tradicionais amazobnicas e o desenvolvimento de capacidades dinamicas para a
sustentabilidade. Para responder ao primeiro objetivo especifico, a tese apresenta o estado da
arte sobre capacidades dindmicas para sustentabilidade, bem como ensaios sobre tempo e
gestdo. A literatura aponta que o desenvolvimento de CDS move empresas para o paradigma
de desenvolvimento sustentavel. As CDS compreendem um conjunto intencional de rotinas
organizacionais que modificam e reconfiguram recursos para obtencdo de sustentabilidade
como vantagem competitiva. Mais do que sua identificacdo, a discusséo sobre CDS precisa
avancar de “o que ¢” capacidade dindmica para sustentabilidade, para “como” elas surgem e

se mantém estaveis em empresas.

A revisdo identifica (1) Integracdo Estratégica, (2) Cultura Organizacional e (3) Inovacédo
para Sustentabilidade como CDS. Para entender “como” elas surgem, estudos de estratégia
podem se beneficiar da lente do tempo. Primeiro, porque o conceito de capacidade dindmica
envolve intimamente uma relacdo temporal, segundo porque a orienta¢do temporal dos
individuos, empresas e mercado pode comprometer o surgimento de estratégias para

sustentabilidade.

Assim, para responder ao segundo objetivo especifico, a tese explora a visdo compartilhada
de tempo entre empresas sustentaveis em comunidades tradicionais amazonicas. Os
resultados caracterizam o tempo da floresta como subjetivo, ciclico e cheio de significado.
As comunidades se guiam pelos ciclos naturais da floresta e aproveitam de forma sustentavel
0S recursos naturais disponiveis no momento certo. Vivem cada dia intensamente e confiam
qgue os dias seguintes serdo supridos pela floresta, desde que ela seja manejada

adequadamente dentro de seu limite sustentavel.

As comunidades tradicionais vivem em uma légica de qualidade de vida, possuem uma visao
de mundo focada na deciséo coletiva, no relacionamento por afeto e no compartilhamento de
tarefas e resultados. Para as empresas, o0 tempo da floresta é a orientagdo mais proxima do
ideal de sustentabilidade ambiental. Esta orientacdo temporal € um aspecto cultural das

comunidades e auxilia na preservacdo da propria floresta.

O tempo da floresta é pautado pelo presente, mas os resultados indicam que esta orientagédo

temporal ndo contrasta necessariamente a sustentabilidade ambiental. Ao viverem o presente
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intensamente, o tempo da floresta parece mitigar o trade-off intertemporal causador de short-
termism. A certeza de que a floresta provera os dias futuros, gera uma légica sustentavel de
vida nas comunidades. Os resultados sugerem que quando o0 presente possui uma certa
duracdo, conectando um dia ap6s o outro, o trade-off intertemporal entre presente e futuro
tende a se desafazer. A floresta amazobnica, como fonte de recursos raros, prové as

comunidades uma orientacdo de tempo favoravel ao desenvolvimento sustentavel.

Ao mesmo tempo, estas comunidades vivem ainda numa ldgica de subsisténcia, num
contexto carente de politicas pablicas para saneamento, saude e educacdo. O nivel de
desenvolvimento humano é baixo e, em algumas regides, ainda existe a pratica do escambo.
Para gerar renda e desenvolvimento econdmico para estas comunidades, empresas
sustentaveis precisam se relacionar com parceiros externos e stakeholders que vivem no

tempo do mercado.

Neste contexto de orientagbes temporais distintas, o estudo de capacidades dinamicas para
sustentabilidade responde ao terceiro objetivo especifico. Os resultados indicam que o
sucesso dos negocios estudados estd em como eles desenvolveram CDS para
simultaneamente aproveitar e reconfigurar sua base rara de recursos oriundos tanto das

comunidades, quanto do mercado.

Os estudos de caso demonstram que as empresas nascem com o ideal de “fazer diferente”. A
promocdo de negocios sustentaveis é entendida como uma forma de preservacdo das
comunidade e de seus habitos tradicionais. A cultura organizacional é influenciada por
valores dos empreendedores, tem foco no longo prazo e ajuda a blindar a organizacdo de
préticas do mercado a favor do short-termism. Assim, a cultura destas empresas age como
CDS, criando um padrédo estavel de comportamento que modifica ao longo do tempo rotinas

de producéo e de identificacdo de mercados.

Por sua vez, a integracdo estratégica € uma CDS que modifica rotinas de diversificacdo de
produtos e fornecedores. A diversificacdo gera renda para as comunidades, sem pressiona-
las por volume de producéo. Aliado a isso, as empresas adotam rotinas de treinamento e de
pagamento justo. Ao construir um modelo de negdcio pautado pela cooperacdo com as
comunidades e no tempo da floresta, a integracéo estratégica contribui para a sustentabilidade

do negdcio.

Por fim, a inovacéo para sustentabilidade modifica rotinas de aprendizagem, incorporando o

conhecimento tradicional ao conhecimento técnico. A inovacdo para sustentabilidade
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harmoniza as duas orientacdes temporais: reduz o short-termism ao considerar 0s aspectos

de integracdo estratégica e auxilia na exploracdo de oportunidades de mercado.

As capacidades dindmicas identificadas parecem agir simultaneamente em duas nogoes de
tempo distintas. A cultura organizacional blinda a organizacdo do short-termism do mercado,
enquanto a integracdo estratégica incorpora o tempo da floresta em suas praticas. Ja a
inovacdo para sustentabilidade, equilibra os dois horizontes temporais, gerando inovagoes
verdes em produtos e processos.

O framework temporal, que responde ao quarto objetivo especifico, evidencia uma trajetoria
que inicia na cultura organizacional, passa pela integracdo estratégica e alcanca a inovagédo
para sustentabilidade. Os resultados obtidos identificam que as trés capacidades surgem em
momentos diferentes e devem persistir a0 longo do tempo para que a empresa aproveite

sustentabilidade como vantagem competitiva.

Ao adotar a lente do tempo, os resultados empiricos indicam uma trajetoria organizacional
em que capacidades dindmicas anteriormente desenvolvidas auxiliam no surgimento de
outras capacidades dinamicas. A construcdo temporal destas capacidades coloca em
movimento uma perspectiva evolucionaria da organizacdo, em que rotinas de alta ordem
modificam rotinas operacionais e, por sua vez, constroem conjuntamente as bases para o
surgimento de novas rotinas de alta ordem. Os resultados auxiliam na compreenséo de como
este fendmeno é cumulativo e dependente de trajetoria. Por meio da lente temporal, o
acumulo de experiéncia e a codificacdo de conhecimento geram aprendizado deliberado para

sustentabilidade nas organizacGes estudadas.

O framework temporal fornece insights para o desenvolvimento de CDS e sobre como
empresas podem equilibrar orientagdes temporais de forma a alcancar sustentabilidade como
vantagem competitiva. A compreensdo de CDS como um processo temporal ressalta seu
papel condicionado a trajetdria da empresa, bem como os ciclos de aprendizagem gue se dao

ao longo do tempo.

Os topicos seguintes apresentam implicacGes tedricas e gerenciais da tese. Também apontam

limitacOes e sugestdes de estudos futuros.



181

5.1. Implicacgdes Tedricas e Praticas

Os resultados possuem implicacfes teoricas e praticas. Para negdcios em comunidades
tradicionais, o framework pode se tornar uma ferramenta estratégica para orientar praticas
organizacionais favoraveis a preservacao da floresta e de suas comunidades. Por outro lado,
empresas externas interessadas na transicdo para sustentabilidade podem se guiar pelo
framework como ferramenta para modificacdo de rotinas organizacionais. Ao entenderem
que a construcdo de CDS se da ao longo do tempo, o framework auxilia a organizacdo a
refletir por onde comecar, com especial atencdo a construcdo de uma cultura organizacional

verde e focada no longo prazo.

A identificagdo do que se chamou “tempo da floresta” é particularmente relevante do ponto
de vista tedrico e pratico. Esta orientacdo temporal atrelada a visdo de mundo das
comunidades tradicionais contribui para a manutencéo sustentavel da floresta e evita short-
termism. O tempo da floresta € particularmente importante por descortinar uma alternativa
ao conflito temporal entre a satisfacdo dos interesses no presente e a preservacao da floresta

para sociedades futuras.

Ressalta-se também a importancia da elaboracdo de politicas publicas que considerem o
tempo da floresta. E necessario ampliar o apoio ao empreendedor local por meio de uma
robusta politica de ensino e inovacdo voltado para Amazénia em toda sua potencialidade
sustentavel. Da mesma forma que as comunidades precisam estar capacitadas para lidar com
0 mercado global, os parceiros externos precisam construir bases para se aproximar do tempo
da floresta e esquivar-se de praticas que incentivem short-termism. Em especial, as fontes de
financiamento de negGcios precisam ser apropriadas para uma ldgica de producao sustentavel

e capacidade de pagamento prdpria ao tempo da floresta.

Além disso, a caracteristica exploratoria do estudo abre avenidas de pesquisas representadas
por um conjunto de insights/proposic¢des para trabalhos futuros sobre tempo, gestdo e CDS
(Figura 69). Ao colocar a lente do tempo para o estudo de CDS, a tese contribui com a lacuna
de pesquisa sobre como capacidades dinamicas surgem e se desenvolvem. O resultado tem
implicacdo teodrica impar ao sugerir que capacidades dindmicas podem contribuir para o
surgimento de outras capacidades, por meio de um processo cumulativo e dependente de
trajetdria. Assim, os resultados sugerem como a estratégia para sustentabilidade pode ser
construida por meio de um curso de acdo paulatino e baseado no incentivo a capacidades

dindmicas especificas.



182

Por fim, o estudo de negdcios sustentadveis em comunidades tradicionais amazoénicas
contribui com a teoria & medida que identifica como as CDS parecem harmonizar diferentes
orientagdes temporais. O tempo do mercado e o tempo da floresta, aparentemente
contrastantes, podem ser balanceados paradoxalmente por meio do aprendizado e de
estratégias que lidem com os conflitos intertemporais inerentes ao conceito de

desenvolvimento sustentavel.

Os topicos seguintes apresentam limitagdes do trabalho, bem como sugestdes de estudos

futuros.

5.2. Limitacdes e Sugestdes de Estudos Futuros

Inerente a todo estudo cientifico, esta tese também possui limitacfes e apresenta sugestdes
de estudos futuros. O texto trata as comunidades tradicionais de forma agrupada,
desconsiderando suas peculiaridades. Ricas e diversas culturalmente, comunidades
ribeirinhas, quilombolas e indigenas podem apresentar caracteristicas proprias no

relacionamento com a floresta e o tempo.

Neste sentido, ha oportunidade de pesquisas que mergulhem nas realidades locais. O uso de
etnografia e técnicas de observacdo pode auxiliar na identificacdo pormenorizada do
fendmeno em estudo. H& espaco para estudo que compare a orientacdo temporal entre
diferentes comunidades tradicionais, bem como o relacionamento delas com o meio

ambiente, a floresta e o mercado.

Além disso, a dificuldade de deslocamento em areas isoladas € um limitante para o trabalho.
Para mitigar essa limitacdo, foram feitos estudos de caso em empresas localizadas em sete
municipios diferentes, mas mesmo assim, incapazes de abarcar toda a complexidade da

regido amazo6nica em suas peculiaridades geogréficas, ambientais, sociais e culturais.

Dado que comunidades em outras regides e com maior nivel de isolamento podem se
relacionar de forma diferente com o tempo da floresta e do mercado. Ha oportunidade de
pesquisa que compare como o nivel de isolamento pode favorecer ou complicar o surgimento

e manutencéo das capacidades dinamicas para sustentabilidade.

Além disso, o tempo da floresta parece estar atrelado a sabedoria das comunidades

tradicionais e a existéncia da prépria floresta. Neste sentido, ha um longo caminho de
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pesquisa que se dedique a identificar (e replicar) caracteristicas do tempo da floresta em
organizacdes fora do contexto amazonico. Para incentivar o desenvolvimento sustentavel, o
tempo da floresta precisaria ser um recurso organizacional incorporado a visdo de mundo
destas empresas. Ha oportunidades de pesquisa que identifique praticas organizacionais e
institucionais favoraveis a sustentabilidade e que construa as bases para sua replicacdo em

outros contextos.

Por fim, o estudo é exploratorio e ndo objetiva a generalizacdo dos resultados, sendo um
retrato empirico dos casos analisados. Sugere-se pesquisa futura que avalie a contribuicao
sistémica das CDS em outras rotinas organizacionais nao abordadas, como por exemplo
logistica, rastreabilidade e gestao de pessoas. H& oportunidade para entender como o sistema
de inovagéo pode favorecer o surgimento destas CDS em empresas locais na Amazonia.

Mais do que isso, as proposi¢Oes geradas neste trabalho exploratério podem ser objeto de
estudos futuros afim de confirméa-las ou refutad-las. As Capacidades Dindmicas para
Sustentabilidade parecem agir como direcionadoras de vantagem competitiva e a0 mesmo
tempo moderadoras de outras Capacidades Dindmicas. H& espaco para pesquisas que
guantitativamente tratem o papel de cada uma das CDSs, bem como seu possivel efeito

chicote no modelo como um todo.

Os resultados da tese geram ricas proposicoes de pesquisa sobre tempo, sustentabilidade e
capacidades dindmicas. Como forma de verifica-las, estudos futuros podem abordar estas

proposicdes por meio de:

e Etnografia para entender a relacdo do presente-longo com a Floresta Amazénica e a
cultura das comunidades tradicionais.

e Survey para validagdo do tempo da floresta como um recurso para sustentabilidade.

e Estudos quantitativos e longitudinais para validacdo do framework temporal.

e [Estudos comparativos entre empresas com orientacbes temporais distintas para

identificacdo da trajetoria do negocio e desenvolvimento de CDS.
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista em Profundidade

Objetivo Especifico: Identificar Capacidades Dindmicas para Sustentabilidade em
empreendimentos sustentaveis na Amazonia compreendendo-as sob a lente do tempo.

Nome:

- Agradecer Participacao;
- Pedir autorizacdo para gravar e informar que sera anénimo.

BLOCO | - Descri¢do da Empresa e Estratégia para Sustentabilidade

1.1.Descri¢do da Empresa:

Nome da empresa:

Linhas de Produtos:

Volume Produzido:

Ano de fundacéo:

Receita;

Numero de funcionarios/cooperados fixos:
NUmero de funcionérios temporérios:

Numero de familias impactadas com o negécio:

1.2.Perfil do Respondente:

- Cargo na Empresa
- Experiéncia na Empresa

1.3.Empreendedorismo Sustentavel e Trajetoria

e Qual foi a motivacédo para criacdo da sua empresa? Qual ¢ a histéria da empresa?

e O que é ser sustentavel para vocé?

e Quais praticas e acdes ao longo destes X anos mais representam a sustentabilidade na
empresa?

(explorar cultura, rotinas e integracdo estratégica)

e Qual aimportancia do empreendedorismo sustentavel para floresta amaz6nica?

e Como o fato de estar na Amaz6nia auxilia sua vida como empreendedor sustentavel?
E como complica?

BLOCO 2 - Capacidade Dindmica para Sustentabilidade e a Lente do Tempo

2.1. Short-termism e Sustentabilidade

. O planejamento de suas atividades da empresa depende do ciclo natural da
floresta?

. Na sua opinido, o tempo passa na mesma velocidade na cidade e na
floresta?

. As comunidades tradicionais seguem o tempo da cidade ou da floresta?
(explorar processo ou tempo de reldgio)

. Sua empresa possui um limite de crescimento em funcdo da matéria prima
gue vem da floresta?

. Como ser sustentavel e ao mesmo tempo lidar com os problemas de curto

prazo na empresa?

(explorar dimensdes individual, organizacional e institucional. Explorar aspectos
internos e externos)

. E possivel administrar um negdcio e a0 mesmo tempo preservar a floresta
no longo prazo?




Data:

Inicio: X : Fim: : Local:

2.2. Desenvolvimento de Capacidades Dinamicas (Mundo Real)

(Orientacdes): Entregar ao entrevistado um cartdo para cada uma das palavras-chave
referentes as capacidades organizacionais do Bloco 3: (1) Cooperacdo com Parceiros; (2)
Aprendizagem e Inovacéo; (3) Motivacao da Equipe; (4) Oportunidade de Mercado; e (5)
Operacdo Sustentavel. Os cartBes serdo entregues um de cada vez e em ordem alfabética.
No verso de cada cartdo, hd uma defini¢do da capacidade que ele representa.

e Solicitar ao respondente que organize os cartdes com base em:

1) No inicio da entrevista vocé me contou a historia da empresa. Agora,
gostaria de pedir que voceé relacione a linha do tempo para construgdo da
empresa com as capacidades para sustentabilidade que constam nestes
cartdes. Em algum momento, ao longo da linha do tempo de sua
empresa, esta capacidade (ler) foi importante?

(TIRAR FOTO AO FINAL)

2.2. Desenvolvimento de Capacidades Dinamicas (Mundo Conceitual)

2) Agora, imagine que eu sou um empreendedor que estd comegando um
negdcio sustentavel. Preciso tomar vérias decisGes para que meu negocio
sustentavel prospere. Como vocé me sugere, a partir de suas vivéncias, que
eu priorize o desenvolvimento destas capacidades? (explorar licbes
aprendidas) Como seria o ideal?

= Na sua opinido, quais sdos as principais decisdes que preciso fazer
hoje para que eu desenvolva (ler a capacidade) para
sustentabilidade.
= Quais séo os principais desafios em se fazer isso?
(TIRAR FOTO AO FINAL)

BLOCO 3 - Identificacdo de CDS nas rotinas/capacidades organizacionais

Cooperacao com Parceiros

Capacidade de | @ A cooperacdo com outros parceiros e instituicbes impulsiona a
cooperar com busca por sustentabilidade em sua empresa?

outras companhias | @ Quais sdo parceiros externos que a empresa mais se relaciona

e parceiros para quando o assunto é sustentabilidade?

juntos enfrentarem (explorar ONGs, Governo e Universidades e suas
0os desafios para dificuldades)

sustentabilidade.

Aprendizagem e Inovagéao

Capacidade de | ® A empresatem rotinas para adquirir conhecimento sobre
adquirir sustentabilidade? De que forma?

conhecimento  de | ® Como esse conhecimento sobre sustentabilidade é absorvido
fontes internas e pelos colaboradores?

externas em | e A busca por sustentabilidade contribui para inovacdes na
processos e praticas empresa’?

que contribuam

(explorar inovagdo em produto, processos e marcas)




Data:

Inicio: X

: Fim: Local:

para
sustentabilidade.

Capacidade do
desenvolvimento
de tecnologias,
produtos e
processos
sustentaveis

Motivacao da Equipe

Capacidades
internas que criam
um ambiente
favoravel a
sustentabilidade
dentro das
organizacoes.

e Dentro da empresa, existe um clima que contribui para a
busca por sustentabilidade?
(explorar o papel da alta geréncia, normas e procedimentos;
sistemas de gestdo ambiental)
e Como a empresa obtém apoio interno dos funcionarios a
sustentabilidade?

(explorar clima e cultura)

Oportunidade de Mercado

Capacidade de
aproveitar
necessidades
mercadologicas em
sustentabilidade.

e A busca por sustentabilidade permite a empresa identificar
oportunidades para novos produtos e mercados?

e Como a empresa comunica seus atributos de
sustentabilidade ao mercado consumidor?
(explorar canais e estratégia)

Operacédo Sustentavel

Capacidade de
resposta adequada e
veloz aos desafios
de sustentabilidade.
Capacidade de
adaptar  processos
organizacionais

para enfrentar
desafios da
sustentabilidade

e A busca por sustentabilidade gera necessidades de
adaptacdo na forma como sua empresa trabalha?
(explorar aspectos organizacionais, normas e leis)
e Em comparacdo a uma empresa do mesmo setor, como a
sustentabilidade altera a producdo de sua empresa?
(explorar aspectos de GSCM, de produto e processo; eco-design)

SOLICITAR DOCUMENTOS, FOLDERS E ARQUIVOS

Agradecer e encerrar




APENDICE C - Modelo do Instrumento da primeira rodada do Painel de Especialista
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Capacidades Dinamicas para
Sustentabilidade na Amazonia

Prezado Especialista,

Gostariamos de convidd-lo{a) a participar de uma pesquisa do tipo Delphi. 0s resultados
desta pesquisa serdo utilizados para fins académicos e visam propor um modelo tempaoral
de capacidades dindmicas para sustentabilidade na Amazdnia.

A resposta ao questiondrio leva em torno de 5 minutos.

A finalidade da pesquisa & encontrar um consenso por meio de rodadas iterativas. Apos
coletada todas as respostas, 0s resultados serdo compilados e enviados novamente para

apreciagio de todos os participantes.
0 anonimato do participante & garantido, portanto, as respostas ndo serdo idemtificadas.

Agradecemos a atengdo dedicada ao responder o instrumento € também o interesse em
contribuir com o Delphi.

Bruno Garcia de Oliveira

Programa de Pos Graduacdo em Administragdo de Organizagoes
Universidade de Sao Paulo

Lattes: hiig.//|gites cnoq br/B867389616230661

E-mail: brunooarcia@uspbr

Prof. Dr.? Luciana Cezarino
Universidade de Sao Paulo

Prof. Dr.? Lara Liboni
Universidade de Sao Paulo
*Ohbrigatorio

..Gostariamos de apresentar um pouco do que jé foi feito até o momenta.

Realizamas um estudo de caso miiltiplo com 7 pequenas empresas sustentaveis em
comunidades tradicionais amazonicas. Todas as empresas 530 locais e utilizam a
biodiversidade para elaboraggo da sua linha de produtos e servigos.

0= resultados demonstram que &5 comunidades tredicionais vivemn no “tempo da
flaresta".

0 tempo da floresta € uma nogdo de tempo tipica de comunidades ribeirinhas e
indigenas. Ele & menos objetivo & sua existéncia & atrelada a da propria Amazénia. As
comunidades entendem a importancia de se fazer cada coisa no seu determinado
momenta, mas flexibilizam o tempo do trabalho e do lazer. Elas respeitam o limite da
flaresta e retiram soments o Que & NECESSATio para sURMr suas necessidades didrias.
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Além do tempo da floresta, também foi possivel identificar trés capacidades
dingmicas para sustentabilidade.

Mosso desafio agora € propor um modelo tedrico que aponte como estas
capacidades surgem ao longo do tempo.

Por gentileza, avalie o framework conceitual proposto. Além da figura, colocamos
tambem uma breve descrigdo de suas partes & também uma tabela com conceitos
essenciais utilizados.

Proposta de framework temporal de capacidades dinamicas para sustentabilidade na

Amazdnia
____________________________________________________________________ -
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Descrigéo dos ltens gue compdem o framework

Capacidade Dinamica |: Integragéo estratégica ao tempo da floresta

(s empreendedores relatam estratégias e processos para incorporer o tempo da floresta em seus negocios.
Como a floresta tem um limite de fornecimento sustentavel, a integrag@o modifica rotinas para diversificagio
de fornecedores. Além disso, amplia & linha de produtos para lidar com sazonalidade. Adotam também
politicas de pagamento justo e relacionamento de longo prazo.

Capacidade Dindmica II: Cultura Organizecional com foco no Longo Prazo

As empresas por meio de sues praticas e valores reforgam o pensamento de longo prazo. Esse padrao
aprendido & estdvel de comportamento orienta a empresa para & sustentabilidade, focando-as no
desenvolvimento de mercados consumidores verde ao inveés de incentivar praticas no curto prazo
possivelmente danosas & sustentabilidade.

Capacidade Dingmica lll: Absorcio do Conhecimento Tradicional

A capacidade de absorgdo de conhecimento tradicional se di dentro das rotines de cooperagdo com as

comunidades. A medida que treinam & diversificam forecedores, eles também adquirem e assimilagio
conhecimento tradicional das comunidades, utilizando-o para inovagio de produtos e processos.

Conceitos essenciais:

Conceifes Essenciais

F um pacrae aprendido e esidvel de atividades coletivas pele gual

Capacidade ) ) .
L organizaghes sislematcamente geram e maodificam suas otinas
Dinamica o )
operncinnnis para aleanc 2= maior cfiefoa
Uma roting podes s2r entendida como padross compodamentais
Eofina previsivels e uma orgainizacac,. B uma forms condsnsada de

Crganizacional  lembiar o que fazzn como [Beer o por que fdzer atividades

(4T NP M TV StV

Trvestimenta cm aprendizado oriunde da acoumulacin de
Aprendizade Arin . omadn

experiénecia, juntimenfe com & articulagio 2 codificag?o do
Delibierade

eonhecimenta arganizacional [Zollo & Winter, 20027

Dcorrs guanco v fenomeno nao £ compresndido de forma estabica,
Dependencia mas observado em tuncdo de um processo lustorco bgado a sua
de Trajetdria  evolucio, Mudo clilicado para discotic difuszo lecouligica e

N agin
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1. 1- Identificamos que as empresas modificam suas rotinas para integrar o tempo
da floresta em suas estratégias e, a0 mesmo tempo, focam-se no futuro para
identificar oportunidades de mercado. Estas duas capacidades se influenciam
mutuamente e, por dependéncia de trajetdria, geram juntas a capacidade de
absorgdo de conhecimento tradicional. Qual seu grau de concordancia com a
forma em que as capacidades estio dispostas ao longo do tempo no
framework? *

Discordo Totalmente Concordo totalmente

2. Se puder, deixe uma justificativa para sua resposta anterior. Com base nela
poderemos melhorar o trabalho.

3. 2- Afigura apresenta em alguns momentos aprendizado deliberado e, em outros,
dependéncia de trajetoria. Na sua opinido, o framework identifica corretamente
os locais em que aprendizado deliberado e dependéncia de trajetdria ocorrem? *

Discordo totalmente Concordo totalmente
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4. (Gostaria de deixar um comentaric para a nota dada anteriormente? Ele sera til
para melhoria do framework.

5. 3-Considere que em (TO) sera criada uma pequena empresa numa comunidade
tradicional amazdnica. Ela ja possui alguns recursos e competéncias, mas
precisara de capacidades dindmicas ao longo do tempo. Viocé acredita que este
modelo conceitual represente um caminho para esta nova pequena empresa
alcangar sustentabilidade como vantagem competitiva? *

Discordo Totalmente Concordo totalmente

6. Justifique a resposta na questdo anterior

7. 4 - Gostaria de deixar sugestdes de melhoria ocu comentarios? Seu ponto de vista
como especialista € muito importantes para nos.

hiips.\idocs. googie comfTormsia nuxil2_ tSAzirda- Y- pSoifnPagd vLIEAIN-K_Yolk'adt



DSME2020 ‘Capacidades Dindmicas para Susteniabilidade na Amazdnla

8. Nome completo: *

9. Empresa efou Universidade a qual esta vinculado: (considerar o vincule atual ou
mais recente)

10.  E-mail para contato: *

Este conteddo nBo foi crizsdo nem aprovado pelo Google.
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