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RESUMO

A busca pelo desenvolvimento sustentavel tornou-se uma prioridade global, com
organizagbes e paises reconhecendo a importancia de equilibrar aspectos
econdmicos, sociais e ambientais. Esta tese propde um modelo tedrico-conceitual que
integra a sustentabilidade e a cultura organizacional, com a finalidade de promover a
cultura de sustentabilidade nas organizag¢des de forma pratica e coerente. A pesquisa
adotou uma abordagem qualitativa, utilizando a reviséo sistematica da literatura para
embasar o desenvolvimento do modelo e a metodologia Soft System Methodology
para sua validacdo empirica, com entrevistas semiestruturadas realizadas com
especialistas do mercado. Como resultado, a pesquisa apresenta um modelo tedrico-
conceitual de integracdo entre o ftriple botton line (TBL) a cultura organizacional.
Adicionalmente, foi desenvolvida a Matriz Cultura-Sustentabilidade, que oferece um
conjunto de indicadores especificos para o diagndstico organizacional e a melhoria
continua da cultura de sustentabilidade. Por fim, o estudo propde as etapas de
implementagdo do modelo, destacando a importancia do engajamento dos
colaboradores, da comunicacao eficaz e da lideranga inspiradora para o sucesso da
implementacao. Esta tese visa contribuir para o avanco do conhecimento académico
sobre a relagdo entre cultura organizacional e a sustentabilidade, fornecendo
orientagcdes para organizagbes de diferentes setores que desejam implementar
praticas de sustentabilidade alicergadas na cultura organizacional.

Palavras-chave: sustentabilidade organizacional; cultura organizacional; modelo de

integracgéo; triple bottom line.



ABSTRACT

The pursuit of sustainable development has become a global priority, with
organizations and countries recognizing the importance of balancing economic, social
and environmental aspects. This thesis proposes a theoretical-conceptual model that
integrates sustainability and organizational culture, with the aim of promoting a culture
of sustainability in organizations in a practical and coherent way. This research
adopted a qualitative approach, through a systematic literature review to support the
development of the model and the Soft System Methodology for its empirical validation,
with semi-structured interviews conducted with market experts. As a result, the
research presents a theoretical-conceptual model of integration between the triple
bottom line (TBL) and organizational culture. Additionally, the Culture-Sustainability
Matrix was developed, which offers a set of specific indicators for organizational
diagnosis and continuous improvement of the sustainability culture. Finally, the study
proposes the implementation steps of the model, highlighting the importance of
employee engagement, effective communication and inspiring leadership for
successful implementation. This thesis aims to contribute to the advancement of
academic knowledge on the relationship between organizational culture and
sustainability, providing guidance for organizations from distinct sectors that wish to

implement sustainability practices based on organizational culture.

Keywords: organizational sustainability; organizational culture; integration model; triple

bottom line.



RESUMEN

La busqueda del desarrollo sostenible se ha convertido en una prioridad global, con
organizaciones y paises reconocen la importancia de equilibrar los aspectos
econdmicos, sociales y medioambientales. Esta tesis propone un modelo teorico-
conceptual que integra sostenibilidad y cultura organizacional, con el objetivo de
promover una cultura de sostenibilidad en las organizaciones de forma practica y
coherente. La investigacion adopté un enfoque cualitativo, utilizando una revision
sistematica de la literatura para fundamentar el desarrollo del modelo y la Soft System
Methodology para su validacidn empirica, con entrevistas semiestructuradas
realizadas a expertos del mercado. Como resultado, la investigacion presenta un
modelo teodrico-conceptual de integracion entre el triple botton line (TBL) y la cultura
organizacional. Adicionalmente, se desarroll6 la Matriz Cultura-Sostenibilidad, que
ofrece un conjunto de indicadores especificos para el diagndstico organizacional y la
mejora continua de la cultura de la sostenibilidad. Finalmente, el estudio propone los
pasos de implantacion del modelo, destacando la importancia del compromiso de los
empleados, la comunicacion efectiva y el liderazgo inspirador para una
implementaciéon exitosa. Esta tesis busca contribuir al avance del conocimiento
académico sobre la relacion entre cultura organizacional y sostenibilidad,
proporcionando orientaciones para organizaciones de diferentes sectores que deseen

implantar practicas de sostenibilidad basadas en la cultura organizacional.

Palabras clave: sostenibilidad organizacional; cultura organizacional; modelo de

integracion; triple bottom line.
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1 INTRODUGAO

A crescente preocupacdo com a sustentabilidade tem se manifestado de
diversas formas no cenario empresarial, impulsionada pelas observacbes das
mudangas ambientais, avangos cientificos, politicas governamentais e pressao das
partes interessadas (stakeholders) em crescimento constante, aumentando a
discussdo académica sobre o tema. Em 2014, a Conferéncia Geral das Nacodes
Unidas definiu a sustentabilidade corporativa como a capacidade de uma empresa
entregar valor de longo prazo em termos financeiros, ambientais, sociais e éticos,
envolvendo integridade e respeito aos direitos humanos fundamentais, ao trabalho,
ao meio ambiente e as responsabilidades anticorrupgédo (United Nations, 2015). No
entanto, integrar a sustentabilidade a estratégia organizacional continua a ser um
desafio (Nguyen; Kanbach, 2023), pois os objetivos econdmicos, ambientais e sociais,
apesar de interdependentes, muitas vezes competem entre si (Assoratgoon;
Kantabutra, 2023).

Para enfrentar esse desafio, &€ essencial que as organizagdes promovam uma
transformacao cultural que sustente a sustentabilidade como uma estratégia central
(Aggarwal; Agarwala, 2021). Dada essa relevancia, € importante ampliar o debate
académico para a esfera pratica das organizagdes, incentivando a pesquisa e
desenvolvimento de abordagens metodoldgicas que integrem a cultura organizacional
a sustentabilidade.

Com a intengéo de contribuir significativamente para esta questado, esta tese
propde o desenvolvimento de uma metodologia que harmonize a cultura
organizacional com a implementagdo da sustentabilidade, a fim de fornecer uma
estrutura que auxilie os gestores na integragéo desses dois elementos, aprimorando
o desempenho das empresas e, portanto, contribuindo para o aprimoramento de seus
resultados.

Este estudo foca na relagdo entre cultura organizacional e sustentabilidade,
buscando integrar os principios do Triple Bottom Line (TBL) aos arquétipos culturais
de Carolyn Taylor. A questado central é se essa integragao, por meio de um modelo
estruturado e indicadores de desempenho, pode contribuir significativamente para a
promogédo da sustentabilidade nas organizagdes, abrindo caminho para futuras
investigacdes que testem empiricamente a efetividade do modelo proposto.
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1.1 CONTEXTUALIZAGAO

Atualmente, ha um consenso entre oOrgaos académicos, publicos e
empresariais, sobre a necessidade do desenvolvimento de politicas e praticas
sustentaveis que contemplem o equilibrio entre aspectos sociais, ambientais e
econdmicos. Esse reconhecimento decorre de um exame critico de como os seres
humanos historicamente priorizaram fatores econdmicos em detrimento de outros
(Jabbour, A.B.L.S.; Jabbour, C.J.C, 2016), resultando em questdes como baixa renda,
alta desigualdade entre os trabalhadores (Instituto, 2022) e degradagao ambiental.

A histérica Comissao de Brundland, em 1987, desempenhou papel fundamental
ao despertar a reflexdo sobre a relagao entre o desenvolvimento e 0 meio ambiente.
O relatério Our Commom Future, fruto do trabalho dessa comissao, apresentou o
conceito de desenvolvimento sustentavel, que implica um processo de transformagao
no qual a utilizagao dos recursos, o investimento direcionado, o avango tecnoldgico e
as mudangas institucionais ocorrem de forma coordenada, fortalecendo a capacidade
presente e futura de atender as aspira¢gées e necessidades humanas (Brundland,
1987).

O Relatdrio Brundtland estabeleceu um novo paradigma para as organizagdes,
que passaram a considerar, além das necessidades econdmicas, as necessidades
ambientais e sociais, desempenhando dessa forma um papel crucial na busca pelo
desenvolvimento sustentavel.

Praticas de gestdo com foco em valores sustentaveis e desenvolvimento
produtivo, competi¢ao e tecnologias para minimizar os impactos ambientais (Kuzma;
Doliveira; Silva, 2017) e sociais sao cruciais. Isso inclui modificar os processos
industriais, otimizar o uso de recursos, gerenciar residuos, controlar emissdes de
poluentes (Gunasekaran; Spalanzani, 2012), e considerar o bem-estar dos
trabalhadores e das comunidades nas quais as empresas operam. Essas praticas
refletem a esséncia do conceito de Triple Bottom Line (TBL), introduzido por John
Elkington na década de 1990 e inspirado no Relatorio Brundtland (1987), que enfatiza
a necessidade de as organizag¢des alcangarem um equilibrio harmonioso entre as trés
dimensdes da sustentabilidade: meio ambiente, economia e sociedade.

Tradicionalmente, as empresas focavam apenas no desempenho econdmico
para satisfazer o acionista, negligenciando a interdependéncia entre essas dimensdes

(Walker; Yu; Zhang, 2020). No entanto, as crescentes expectativas do mercado e os
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desejos do consumidor pressionaram as organizagbes a expandirem seu foco e
considerar os fatores ambientais e sociais juntamente com as preocupagdes
econdmicas (Jabbour, A.B.L.S.; Jabbour, C.J.C., 2016). Como resultado, as empresas
tém sido pressionadas ndo apenas a mudar a forma como fazem negdcios, mas
também a monitorar e relatar mais do que apenas seu desempenho econdémico
(Azevedo; Barros, 2017).

A adocgao efetiva da estrutura TBL, resultante da consisténcia geral de uma
empresa, reforga sua competitividade no mercado (Okanga; Groenewald, 2017). Isso
envolve ndo apenas a obtencao de resultados e o cumprimento das leis, mas também
um comportamento ético e responsavel nas comunidades onde atuam (Batistella;
Mazzioni; Dal Magro, 2020).

Sabe-se que, para implementar a sustentabilidade, € imprescindivel o
comprometimento dos altos executivos das empresas (Blake; Gano-An, 2020). No
entanto, a implementacao bem-sucedida da sustentabilidade requer o envolvimento
ativo de todos os niveis dentro de uma organizagao (Cravoli; Ferreira, 2012), pois a
adesao as praticas sustentaveis deve ser adotada por todos os funcionarios (Mitchell;
Curtis; Davidson, 2008).

Nesse sentido, para que os esforcos de sustentabilidade de uma empresa se
concretizem em todos os niveis, € imperativo que os gestores ajudem os funcionarios
a formular e implementar a sustentabilidade (Galpin; Whittington; Bell, 2015). Isso
requer amplos esfor¢cos de comunicagao, motivacédo, capacidade de assumir riscos,
aprendizado organizacional, infusdo de conhecimento externo e consideragado dos
recursos disponiveis (Blake; Gano-An, 2020).

Essa abordagem implica uma mudanca fundamental no pensamento da
organizagado e uma transformagao de toda a sua cultura, pois esta desempenha um
papel importante na garantia da sustentabilidade corporativa (Ketprapakorn;
Kantabutra, 2022). Schein (1985) define cultura como o conjunto de crengas e
pressupostos basicos que um grupo desenvolve ao enfrentar desafios de adaptagao
externa e integragédo interna. Esses padrbes, ao se mostrarem eficazes, sdo
considerados validos e s&o transmitidos aos novos membros como a maneira correta
de perceber, pensar e sentir em relagao a esses desafios.

A cultura organizacional, nesse sentido, desempenha um papel crucial ao
oferecer suporte as pessoas, auxiliar as organizagbes na adaptagéo e redesenho de

suas atividades em tempo habil diante das condigdes ambientais flutuantes, e
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alcancar os objetivos operacionais e estratégicos, assegurando a sustentabilidade da
organizacgao (Rao, 2010). Gutterman (2020) destaca o poder do alto escaldo de mudar
e transformar a cultura quando consideram necessario, com base no ambiente atual
enfrentado pela organizacéo.

Para entender melhor essa questdo, Jabbour (2011) retratou o papel das
praticas de gestdo de recursos humanos e seu impacto em varias dimensdes
organizacionais, como trabalho em equipe, cultura organizacional e aprendizado
organizacional na gestdo ambiental de empresas brasileiras. A pesquisa estacou a
importancia de alinhar as praticas de recursos humanos para capacitar os funcionarios
na gestdo ambiental. No entanto, revelou que as questdes ambientais ndo estao
totalmente integradas nas praticas tradicionais de gestdo de recursos humanos,
levando a um desequilibrio entre varias praticas de recursos humanos que suportam
a gestao ambiental.

Em outra investigagdo, Mingaleva et al. (2022) exploraram a relagdo entre
valores pessoais e organizacionais em uma empresa inovadora, buscando entender
a conformidade dos elementos essenciais da cultura organizacional com os requisitos
de desenvolvimento inovador. O objetivo foi determinar como melhorar a atividade
humana por meio da transformacgao da cultura organizacional. Os autores conduziram
uma pesquisa com funcionarios de uma empresa inovadora russa para avaliar a
adequacao da cultura organizacional, tanto em termos gerais quanto em relagéo aos
seus principais elementos (valores pessoais e organizacionais), as condi¢des
empresariais modernas. Concluiram que a cultura organizacional € um recurso
estratégico na gestdo do desenvolvimento sustentavel e um componente essencial da
inovagao organizacional (Mingaleva et al., 2022).

Cravoli e Ferreira (2012) realizaram um estudo de caso em uma empresa em
processo de implantagdo de um sistema de gestdo ambiental para obtenc&o da
certificagcao I1ISO 14.001. Eles constataram que, apesar dos desafios iniciais e da
necessidade de uma mudanca cultural, as mudangas acabaram se tornando rotineiras
e integradas ao cotidiano de todos os envolvidos.

Abbett, Coldham e Whisnant (2010) tratam da relacdo entre a cultura
organizacional e o sucesso das iniciativas de sustentabilidade corporativa, utilizando
o Competing Values Framework como base para a analise. Eles exploram como
diferentes tipos de cultura organizacional podem influenciar a eficacia e o impacto das

iniciativas de sustentabilidade em uma empresa. Os autores recomendam que as
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empresas planejem e implementem iniciativas de sustentabilidade de acordo com sua

cultura organizacional para alcangar sucesso a curto prazo.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Em um contexto em que a adocido de praticas de sustentabilidade é uma
prioridade crescente para as organizagdes, surge o desafio de integrar de maneira
viavel a cultura organizacional as dimensdes do TBL. Diante disso, surge a seguinte
problematica: como criar um modelo tedrico-conceitual que alinhe de forma eficaz a
cultura organizacional ao TBL, visando a promocédo da sustentabilidade nas
organizagdes de maneira aplicavel e coerente?

Dessa forma, o objetivo geral desta tese € propor um modelo tedrico-conceitual
que explore a integracao da cultura organizacional ao TBL, visando contribuir para a
compreensao e aplicagdo da sustentabilidade nas organizagdes.

Especificamente, pretende-se:

a) Construir um arcabougo tedrico que esclarega a relagdo entre cultura

organizacional e sustentabilidade;

b) Examinar sistematicamente a literatura existente para identificar estudos
que integrem a sustentabilidade e a cultura organizacional, destacando
lacunas e oportunidades para novas pesquisas e aplicagdes praticas;

c) Desenvolver um modelo tedrico-conceitual que fornegca uma estrutura clara
e direcionada para a integracao do TBL com a cultura organizacional;

d) Validar o modelo proposto a partir das contribuicbes de especialistas de
mercado e realizar ajustes baseados nas contribuigdes obtidas.

Assim, essa pesquisa procura contribuir para o entendimento e a pratica da
sustentabilidade organizacional, permitindo que as organizagdes nao apenas adotem
praticas sustentaveis, mas também internalizem essas praticas em sua cultura,
promovendo uma abordagem mais sistémica e duradoura da sustentabilidade. O
modelo proposto servira como um guia para agdes e tomadas de decisdo que levam

em consideragao os principios de sustentabilidade em todos os niveis da organizagao.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A busca por medidas coletivas globais em prol do desenvolvimento sustentavel
tem sido um consenso entre os paises membros das Nagdes Unidas. Esse consenso
tornou-se ainda mais evidente apés a conferéncia Rio+20, realizada em 2012, que
desempenhou um papel crucial na definicAho da agenda do desenvolvimento
sustentavel para as proximas décadas (Frazdo; Valadao; Calegario, 2022). Durante
essa conferéncia, os Objetivos do Desenvolvimento do Milénio (ODM) passaram por
uma reavaliagao e transformaram-se nos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), cuja proposta € o empenho intenso no ambito global, envolvendo governos,
setor privado, sociedade civil, sistema das Nacdes Unidas e outros atores (United
Nations, 2022) na mesma finalidade.

Entre os 17 grandes objetivos tragados, alguns merecem destaque para os
propésitos dessa pesquisa. Entre eles estdo o ODS 7, voltado para energia limpa e
acessivel; o ODS 8, que enfatiza o trabalho decente e o crescimento econémico; o
ODS 9, relacionado a industria, inovagao e infraestrutura; o ODS 11, que aborda o
tema cidade e comunidades sustentaveis; o ODS 12, que trata do consumo e
producao sustentaveis; e o ODS 13, que propde ag¢des contra a mudanca climatica
global.

Além disso, o relatorio do Intergovernmental Panel on Climate Change
(Intergovernmental, 2021) apresentou conclusdes sobre as mudangas climaticas que
devem ser consideradas prioritarias por governos, organiza¢des e sociedade como
caminho para a manutencado do aquecimento global dentro dos limites estabelecidos
pelo Acordo de Paris. O relatdrio enfatiza a necessidade de transformacgdes rapidas
em todos os setores para evitar impactos climaticos mais severos ao planeta, incluindo
expansao do uso de energia limpa, investimentos em inovagao para descarbonizagao
industrial, promogéao de construgdes sustentaveis, redesenho urbano e transicéo para
transporte de baixo carbono; conservagao dos ecossistemas naturais e melhoria dos
sistemas alimentares (Intergovernmental, 2021).

Em consonancia com os ODS e o Acordo de Paris, dos quais o Brasil é
signatario, o Plano Nacional de Energia (PDE) brasileiro foi desenvolvido para
expressar as intengdes do governo de expansao do setor energético com base nos

aspectos econémico, estratégico e social. O pais comprometeu-se a reduzir suas
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emissodes de gases do efeito estufa até 2025 em até 37% (comparado a 2005), tendo
suas metas estendidas para 43% até 2030 (Epe, 2016).

Em 2010, por meio da lei 12.305 (Brasil, 2010), o Brasil instituiu a Politica
Nacional de Residuos Sdlidos, estabelecendo diretrizes e instrumentos para a gestao
transparente e ambientalmente protegida de residuos tanto no setor publico quanto
no privado. E, em junho de 2024, o decreto n® 12.063 (Brasil, 2024) instituiu o
Programa Selo Verde Brasil, o qual objetiva fortalecer a sustentabilidade nas cadeias
produtivas brasileiras e aumentar a competitividade de produtos que atendem aos
critérios socioambientais, por meio de um certificado voluntario para produtos que
atendam a critérios socioambientais definidos pela Associacao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT).

Apesar da diversidade de atores envolvidos nas questdes da sustentabilidade,
as organizagdes exercem um papel de destaque nesse contexto. Entretanto, a adogao
de uma abordagem sustentavel ainda é enfrentada com certa dose de ceticismo,
frequentemente devido aos altos investimentos necessarios e a expertise exigida para
se gerenciar de forma sustentavel. A realidade € que algumas empresas ainda focam
apenas no aspecto econdmico, enquanto outras ja abragam a sustentabilidade como
uma motivagao intrinseca (Darbari et al., 2019).

A cultura organizacional desempenha um papel relevante na jornada das
organizagbes em direcdo a praticas sustentaveis. Entendida como um conjunto
compartilhado de valores, crengas e normas que moldam o comportamento e as
decisbes dos membros da organizagdo, a cultura organizacional desempenha um
papel fundamental na experiéncia da eficacia das iniciativas de sustentabilidade (Rao,
2010; Ketprapakorn; Kantabutra, 2022).

A implementagdo bem-sucedida de praticas sustentaveis muitas vezes exige
uma mudanga profunda na mentalidade e no comportamento dos funcionarios, desde
0s niveis executivos até a base da organizagao (Cravoli; Ferreira, 2012). A cultura
organizacional tem o poder de facilitar ou dificultar essa transigdo, uma vez que pode
influenciar a aceitagdo, adogdo e comprometimento com as estratégias de
sustentabilidade (Galpin; Whittington; Bell, 2015).

Nesse contexto, compreender como a cultura organizacional interage com as
dimensdes do TBL se torna essencial para uma abordagem integrada e eficaz para a
sustentabilidade.
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Ao considerar como a cultura organizacional pode atuar como um catalisador
para o engajamento dos funcionarios e para a concretizagao das praticas sustentaveis
pelas organizagdes, esta pesquisa se destaca por sua originalidade ao propor um
modelo tedrico-conceitual e uma metodologia que conecta de forma estratégica a
cultura organizacional aos principios do TBL. Dessa forma, o trabalho ndo sé
preenche uma lacuna na literatura, mas também fornece uma ferramenta pratica para
gestores enfrentarem os desafios contemporaneos da sustentabilidade empresarial,
integrando teoria e pratica de maneira coesa.

A originalidade e o ineditismo da pesquisa residem nos seguintes aspectos:

a) Proposta de um modelo tedrico-conceitual inovador: A tese desenvolve um
modelo que integra os arquétipos culturais de Carolyn Taylor — Superacgao,
Orientacdo as Pessoas e Inovagdo - ao TBL, oferecendo uma nova
perspectiva para a compreensao da relagao entre cultura organizacional e
sustentabilidade, e uma matriz com indicadores especificos, fornecendo uma
ferramenta pratica e inédita para o diagndstico da cultura de sustentabilidade
nas organizagdes, permitindo identificar areas de aprimoramento e monitorar
0 progresso ao longo do tempo;

b) Inter-relacédo entre os arquétipos e o Propdsito Maior: A pesquisa destaca a
importancia da inter-relacido entre os trés arquétipos - Superacgao, Inovacao
e Orientacdo as Pessoas - e 0 Propdsito Maior como alicerce da cultura de
sustentabilidade, o que a diferencia de outros estudos que focam em outras
estruturas de cultura organizacional;

As contribuicbes da pesquisa para o desenvolvimento cientifico e

organizacional sao:

a) Ferramenta pratica para gestores: O modelo e a matriz propostos podem ser
utilizados por gestores para promover a cultura de sustentabilidade em suas
organizacgoes;

b) Avango no conhecimento académico: A pesquisa contribui para o avango do
conhecimento académico sobre a relagdo entre cultura organizacional e
sustentabilidade, oferecendo uma nova perspectiva tedrica e uma

ferramenta pratica para futuras pesquisas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta secéo serdo apresentados, inicialmente, topicos centrais relacionados a
sustentabilidade e a cultura organizacional, abordando conceitos principais e a relagéo
entre os dois conceitos. Aprofundar o debate académico torna-se imperativo, a fim de
dar suporte a gestores a partir de uma visao integrada, e consequentemente

colaborando para a melhoria nos resultados organizacionais e nacionais.

2.1SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

A relacdo do homem com a natureza tem passado por mudangas significativas
ao longo da historia. No passado, existia uma unido harmoniosa entre os seres
humanos e o meio, em que o trabalho e a vida social estavam intimamente ligados
aos ritmos do mundo natural (Oliveira, 2002). No entanto, os seres humanos
passaram a se perceber como dominantes sobre o0s recursos naturais, resultando em
agdes antropocéntricas que tiveram efeitos prejudiciais sobre a biosfera, incluindo o
aquecimento global e a redugdo na biodiversidade. Consequentemente, o vinculo
entre os seres humanos e o meio foi rompido, a medida que a natureza se tornou
mercantilizada e explorada para fins comerciais.

A partir dessas observagdes, surgiu o conceito de sustentabilidade
organizacional, inicialmente focado principalmente em questdes ambientais,
impulsionado pelo surgimento do movimento ambientalista no final do século XX
(Rodrigues; Chagas-Ferreira, 2023). Nesse periodo, as organizagées abordavam a
sustentabilidade somente por meio de uma perspectiva ambiental, buscando
minimizar os impactos negativos no meio ambiente (Kantabutra, 2021). Essa
perspectiva enfatizava a reducéo na poluigao, a conservagao de recursos € as praticas
ambientalmente corretas como solugdes para a crise ambiental (Silva; Souza, 2024).
A conformidade com as regulamentacbes ambientais e a melhoria da reputagao
corporativa como uma empresa ambientalmente responsavel tornaram-se objetivos-
chave (Barba; Santos, 2020).

A medida que a sustentabilidade ganhou destaque como um imperativo
estratégico, as organizagdes passaram a reconhecer a importéncia de integrar a
responsabilidade social em suas praticas sustentaveis. Novos modelos tecnolégicos

surgiram como respostas a questdes como fome, injustica social e urbanizagéo
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acelerada. As empresas comecgaram, entdo, a abordar questdbes como praticas
trabalhistas, direitos humanos, engajamento comunitario e obtengao ética de recursos
(Azevedo; Barros, 2017), desafiando as premissas tradicionais de utilizagao de capital
natural para o desenvolvimento econdmico e social (Barba; Santos, 2020). Isso
marcou uma mudanga para uma compreensao mais holistica da sustentabilidade,
abrangendo n&o apenas consideragdes ambientais, mas também equidade e
responsabilidade social.

Nos ultimos anos, o conceito de sustentabilidade organizacional continuou a
evoluir, incorporando viabilidade econdmica e resiliéncia de longo prazo. A abordagem
de TBL ganhou destaque, e a sustentabilidade organizacional passou a envolver a
adocdo de praticas que consideram n&o apenas a lucratividade, mas também o
impacto ambiental e social das opera¢des de uma empresa (BARBOSA et al., 2023).
As organizagdes agora reconhecem que praticas sustentaveis ndo sdo apenas
responsaveis do ponto de vista ético, mas também contribuem para a lucratividade e
a competitividade a longo prazo.

Ha agora uma énfase crescente na integragdo dos principios de
sustentabilidade em todos os aspectos do negécio, desde o planejamento estratégico
e processos de inovagao até a gestdo da cadeia de suprimentos. Essa abordagem
holistica envolve a adogdao de modelos de negdcios sustentaveis, a busca por
estratégias de economia circular e o alinhamento dos objetivos financeiros com
considera¢des ambientais e sociais (Azevedo; Barros, 2017).

No ambito da qualidade ambiental, as organizagdes enfrentam o desafio de
estabelecer uma economia de baixo carbono e reduzir a geragdo de residuos nas
atividades industriais (Mistage-Henriquez; Bilotta, 2016). Na dimensado social, &
essencial desenvolver métodos que priorizem a saude ocupacional e a prevencao de
acidentes, ao mesmo tempo que garantem a viabilidade econdmica por meio da
analise do bem-estar dos trabalhadores (Alvarez; Barcena; Gonzalez, 2017).

Apesar das evidéncias crescentes de que medidas que promovem o bem-estar
humano e minimizam o impacto ambiental podem levar a um aumento na
produtividade, lucratividade e o retorno aos acionistas, € fundamental que os
executivos avaliem os efeitos de alavancagem do modelo de negécios sustentaveis
no desempenho efetivo de mercado de uma empresa (Suttipun; Stanton, 2012).
Barbosa et al. (2023) sugerem que a adogéao de praticas sustentaveis pode levar a um

melhor desempenho organizacional, refletindo uma mudancga de paradigma em que
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as empresas sao incentivadas a considerar o bem-estar social e ambiental como parte
de sua misséo e objetivos estratégicos

Pequenas e médias empresas (PMEs) sustentaveis na Tailandia tém
compreendido bem o conceito amplo de sustentabilidade. O estudo de Ketprapakorn
e Kantabutra (2019) demonstrou que, em vez de considerar a responsabilidade social
e ambiental como meras obrigag¢des legais ou padrbées minimos a serem cumpridos,
tais empresas investem ativamente nessas areas, muitas vezes ultrapassando as
exigéncias regulatorias. Além disso, valores como generosidade, perseveranga e
responsabilidade social e ambiental sdo incorporados nos critérios de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios, incentivando a sugestdo de ideias e a promocéo da
inovacao. Esses valores fundamentais ndo sdo apenas proclamados, mas sao
vivenciados no dia a dia das PMEs sustentaveis tailandesas, refletindo a filosofia
organizacional subjacente.

Embora algumas empresas afirmem endossar a sustentabilidade em todos os
niveis, desde o estratégico ao operacional (Azevedo; Barros, 2017), as estruturas de
apoio muitas vezes ndo conseguem equilibrar questdes econdbmicas, ambientais e
sociais, e a adogao do conceito do Triple Bottom Line (TBL) como modelo de negécio
predominante continua sendo uma inquietagao significativa.

Nesse sentido, Silva e Souza (2024) discutem a sustentabilidade
organizacional no contexto do setor sucroenergético e da Politica Nacional de
Biocombustiveis (RenovaBio), enfatizando que a sustentabilidade é frequentemente
tratada de maneira superficial, focando apenas em aspectos "naturais" e
negligenciando questdes sociais e econdmicas. Os autores afirmam que essa
abordagem resulta em uma nog&o miope de sustentabilidade, que se configura mais
como uma estratégia de marketing do que como um compromisso genuino com
transformacdes profundas nas relagdes produtivas.

No entanto, para serem competitivas no longo prazo, as empresas
contemporaneas precisam de abordagens sistémicas em relagdo a sustentabilidade
(Silva; Souza, 2024). Embora haja uma crescente pressdo para integrar a
sustentabilidade corporativa nas praticas empresariais, ainda existem praticas
convencionais que priorizam o valor para os acionistas em detrimento de uma
abordagem mais holistica e sustentavel (Barbosa et al., 2023). Este € um desafio que

as empresas terao que enfrentar.
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2.2CULTURA ORGANIZACIONAL

A historia da cultura organizacional € complexa e entrelaga varias disciplinas e
perspectivas tedricas, cada uma contribuindo para a compreenséo desse conceito. As
origens da cultura organizacional remontam a estudos antropoldgicos e socioldgicos,
que langam luz sobre o papel da cultura na formacdo do comportamento humano e
das estruturas sociais.

Estudiosos como Edward Tylor e Clifford Geertz contribuiram para a formagéao
do conceito. Tylor (1871) procurou demonstrar que cultura pode ser objeto de um
estudo sistematico, pois trata-se de um fendmeno natural que possui causas e
regularidades, permitindo estudo e analise. Para o autor, “a cultura é todo aquele
complexo que inclui o conhecimento, as crengas, a arte, a moral, a lei, os costumes e
todos os outros habitos e capacidades adquiridos pelo homem como membro da
sociedade". Geertz (1989) afirma que a cultura é a prépria condi¢ao de existéncia das
acgdes, resultado dos individuos por um processo continuo, através do qual, as agoes
dao significado as suas proprias existéncias. Ela ocorre na producédo de sentidos e
significados. Os autores enfatizam a importancia da cultura como um sistema de
crencgas, valores e praticas compartilhadas que orientam os individuos dentro de uma
sociedade. Nesse sentido, pode-se observar que a cultura exerce uma influéncia
significativa no comportamento social, sendo capaz de diversificar de forma ampla a
condicédo humana (De Barros Laraia, 1986).

No inicio do século XX, o surgimento do movimento das relagdes humanas no
pensamento gerencial marcou uma virada significativa na exploragdo da cultura
organizacional. Pioneiros como Elton Mayo e Mary Parker Follett reconheceram a
influéncia da dinédmica social e das interagdes informais dentro das organizagdes. Eles
destacaram a importancia de criar um ambiente de trabalho positivo e promover a
cooperagao entre os funcionarios, reconhecendo assim o impacto da cultura nos
resultados organizacionais.

Mayo, professor da Universidade de Harvard, ao participar dos experimentos
de Hawthorne, revelou a importancia de aspectos subjetivos e emocionais do ser
humano, verificando que uma organizagao € mais do que uma soma de pessoas
agindo em relac&o aos seus interesses econdmicos, pois os individuos tém afetos e
sentimentos, uns em relagdo aos outros, e costumam estabelecer padrées de

interacdo (Mayo, 1933).
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Follett destacou a importancia das relagdes interpessoais no ambiente de
trabalho, argumentando que os padrbes de comportamento dos trabalhadores sao
fundamentais, pois ninguém pode se realizar plenamente como pessoa sem fazer
parte de um grupo (Sobral; Peci, 2013).

No entanto, foi na década de 1980 que o conceito de cultura organizacional
ganhou ampla atencado, provocando uma mudanga de paradigma no pensamento
gerencial, com estudiosos e profissionais reconhecendo a profunda influéncia da
cultura no desempenho e sucesso organizacional. Edgar Schein (1985), um dos
principais pesquisadores neste campo, desempenhou um papel fundamental na
definicdo e popularizagdo do conceito de cultura organizacional. Para Schein (1985),
a cultura organizacional é concebida como um sistema que engloba valores, crengas
e produgao de significados, desempenhando o papel de restabelecer o consenso e
conferir sentido as praticas adotadas dentro da organizagao. Schein (1985) introduziu
a ideia de trés niveis de cultura, incluindo artefatos e comportamentos, valores
defendidos e suposi¢cbes subjacentes, enfatizando a natureza profundamente
enraizada e muitas vezes inconsciente dos elementos -culturais dentro das
organizagbes. Esses elementos culturais moldam as atitudes e comportamentos dos
individuos dentro do contexto organizacional, criando uma identidade coletiva e
estabelecendo uma forma de funcionamento Unico e caracteristico.

Ao lado das contribuigdes de Schein, outros referenciais tedricos surgiram para
melhor esclarecer as dimensdes da cultura organizacional. Deal e Kennedy (1982)
propuseram dimensodes culturais relacionadas a valores, herdis, rituais e estilos de
comunicacao, enfatizando o papel desses elementos na formacao da identidade e
eficacia organizacional. Hofstede (1980) destaca que a cultura organizacional fornece
um conjunto de regras e normas compartilhadas que orientam quanto a satisfacéo e
as relacdes entre os individuos, promovendo padroes de comportamento aceitos e
que facilitam a coordenacéo e colaboragao entre diferentes unidades organizacionais,
contribuindo para a longevidade das praticas organizacionais. As dimensodes culturais
de Hofstede (1980) forneceram uma perspectiva transcultural, destacando o impacto
da cultura nacional na cultura organizacional. A estrutura de valores concorrentes,
desenvolvida por Cameron e Quinn (2011), ofereceu um modelo abrangente que
integrou multiplas dimensdes culturais e seus efeitos nos resultados organizacionais.

Contudo, é importante ressaltar que a cultura organizacional ndo € um

elemento estatico, mas sim um fenémeno dindmico que evolui e se adapta as
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mudangas ambientais e as novas demandas organizacionais. Conforme enfatizado
por Deal e Kennedy (1982), a cultura organizacional € moldada por meio de um
processo continuo de aprendizado e socializagdo, no qual os membros da
organizagao internalizam os valores e as normas culturais existentes, ao mesmo
tempo em que construiram para sua construcio e transformacao por meio de suas
experiéncias e tranquilidade no ambiente de trabalho.

Nos ultimos anos, o estudo da cultura organizacional ganhou destaque com
Carolyn Taylor (2022), renomada especialista em mudanca de cultura organizacional
e autora do classico ‘Walking the Talk: A Cultura Através do Exemplo', que tem se
destacado por sua visao pioneira na criagao de sistemas integrados de gestao da
cultura, capacitando empresas a alinhar estratégia, cultura e lideranga com sucesso
(Biografia, 2024). De acordo com a autora:

Cultura é o conjunto de padrdes de comportamento que sao
encorajados ou permitidos ao longo do tempo. E o resultado das
mensagens recebidas sobre como se espera que as pessoas se
comportem. As culturas se desenvolvem em qualquer comunidade de
pessoas que passam tempo juntas e que s&o unidas por objetivos,
rotinas, necessidades ou valores comuns. (Taylor, 2022, p.36).

Dessa forma, a cultura organizacional resulta na ligacdo dos individuos que
constituem o sistema, confirma a interdependéncia entre eles, define uma relagcéo de
compromisso com normas, valores e objetivos comuns, produz e mantém a
singularidade e a organizacional. Compreender a cultura organizacional é
fundamental para a definicdo da identidade da organizagdo, na formagédo de sua
aceitagdo externa e na construcdo de um ambiente de trabalho que promove a
satisfacdo e o engajamento dos funcionarios (Alvesson, 2002). Portanto, explorar e
analisar a cultura organizacional de forma sistematica e abrangente é um passo
importante na compreensao da dindmica organizacional e na criacdo de condigbes
aceitas ao sucesso e a sustentabilidade das organizagoes.

Nesse sentido, Taylor (2022) apresenta seis padrdes culturais para descrever
diferentes tipos de culturas usualmente presentes nas organizagdes. Para a autora,
cada imperativo de negdcio exige o apoio de determinada cultura, a qual pode ser
descrita por uma combinagdo desses padrbes. De acordo com Taylor (2022), os
arquétipos se relacionam entre si, e cada um “depende de ao menos um ou dois outros
para seu sucesso”. Os Arquétipos de Cultura de Taylor (2022) estao sintetizados no
Quadro 1.
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Quadro 1 - Arquétipos culturais de Carolyn Taylor

Arquétipo Termos identificadores

Responsabilidade por resultados, desempenho,
Superacéao foco, disciplina, velocidade, meritocracia, boa
gestao, transparéncia e rigor.
Foco externo, servigo, capacidade de resposta,
Foco do Cliente confiabilidade e notabilidade.
Colaboragdo, globalizagdo, cliente interno,
Um So6 Time trabalho em equipe e quebra de fronteiras.
Aprendizado, empreendedorismo, melhorias
Inovagéao continuas, criatividade, busca de exceléncia,
crescimento.
Delegacao, desenvolvimento, seguranga,
Orientacao as Pessoas cuidado, respeito, equilibrio, diversidade,
relacionamento e diverséo.
Responsabilidade social, preocupagdo com o
Propésito Maior meio ambiente, sustentabilidade e significado.
Fonte: Adaptado de Taylor (2022).

A cultura de superagao, de acordo com Taylor (2022, p. 106), € “uma cultura
onde se espera dos funcionarios, das equipes e da empresa que entreguem o que se
comprometeram a entregar”. Nessa cultura, as pessoas entendem os parametros do
trabalho, sao avaliadas por resultados claros e pelo cumprimento das normas e
politicas organizacionais. Os valores presentes nessa cultura sdo a abertura e a
transparéncia; os dados acurados, realistas e simples s&o valorizados, pois orientam
melhores tomadas de decisao, analise de riscos e mensuragao de resultados.

Cultura com foco no cliente é aquela em que “o conhecimento intimo das
necessidades de todos os clientes € a base de todas as decis6es” (Taylor, 2022, p.
114). Nessa cultura, a organizagado é projetada de fora para dentro, ou seja, os
funcionarios entendem o que os clientes pensam e querem, e compreendem a
importancia desse foco para seu trabalho e o impacto em suas decisdes (Taylor,
2022).

O arquétipo cultural “um sé time” aposta no bem comum como precedente

sobre o individuo e os grupos, a partir do desenvolvimento de estratégias de
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identidade comum, onde as pessoas se preocupam com O sucesso de todos,
trabalhando nessa diregéo, divulgando e compartilhando informacgdes e oportunidades
para todos (Taylor, 2022).

A cultura voltada para inovacéao € impulsionada pelo simples prazer em se fazer
da busca da exceléncia, por meio de disposi¢ao para aprender, do desejo de se criar
algo novo, de tornar-se uma pessoa melhora para si mesmo (Taylor, 2022).

A orientagdo para as pessoas € um arquétipo em que “as pessoas sao
reconhecidas e apoiadas por sua propria individualidade” (Taylor, 2022, p. 132). Como
se sentem bem com isso, os funcionarios querem retribuir e dar o algo a mais, a partir
da relacdo de confianga e respeito mutuo; esse tipo de cultura, portanto, aumenta o
desempenho das pessoas, transformando-as em idealizadoras (Taylor, 2022).

Por fim, de acordo com Taylor (2022, p. 138), “a cultura de propdsito maior
considera que a organizagao tem uma responsabilidade que vai além da satisfagcéo
de seus clientes, e se estende para a sociedade como um todo”. Nesse arquétipo, o
foco € o desejo de fazer a diferenga, o que pode proporcionar as maiores sensagoes
de significado e proposito (Taylor, 2022).

2.3SUSTENTABILIDADE E CULTURA ORGANIZACIONAL

Diante dos desafios relacionados a sustentabilidade, muitas empresas
enfrentam dificuldades em transitar de uma filosofia tradicional de maximizacéo da
riqueza, que se concentra exclusivamente em solugdes tecnolégicas "verdes" para
integrar a sustentabilidade em suas operagdes, para uma abordagem mais inclusiva
de sustentabilidade corporativa, na qual o sucesso é amplamente influenciado pela
gestdo dos aspectos "softs", como o conhecimento organizacional, a cultura
empresarial, as atitudes e comportamentos e a utilizacdo de redes internas de
relacionamento (Katanbutra, 2021).

Apesar de tais dificuldades, € fundamental mudancas culturais profundas para
que as organizagbes se tornem autenticamente sustentaveis (Gutterman, 2020). O
autor menciona que a sustentabilidade corporativa requer mudangas e adaptagdes
organizacionais em diferentes niveis, que se alinham com as dimensdes da cultura
organizacional propostas por Schein (1985). Isso inclui mudangas visiveis, como a
integracdo de praticas de sustentabilidade em avaliagbes de desempenho dos

funcionarios e treinamento de funcionarios.
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Nesse contexto, a criagcdo de solucdes inovadoras de sustentabilidade, que
geram resultados positivos para o meio ambiente, a sociedade e as empresas, requer
intencionalidade dos lideres em promover uma "cultura de sustentabilidade" dentro de
suas organizagdes (Galpin; Whittington; Bell, 2015). Uma lideranga exemplar é
fundamental para reforgar e sustentar a cultura organizacional, garantindo que os
valores fundamentais sejam internalizados e praticados por todos os membros da
organizacgéao (Ketprapakorn; Kantabutra, 2019).

Foi a partir da década de 1990 que a cultura organizacional passou a assumir
uma importancia fundamental nas preocupacdes sobre sustentabilidade nas
organizagdes, pois as empresas perceberam que, para que as praticas sustentaveis
fossem eficazes, era necessario que esses valores estivessem enraizados na cultura
da organizagao (Bertels; Papania; Papania, 2010).

Sustentabilidade e cultura organizacional se tornam, dessa forma, conceitos
interligados que desempenham um papel crucial na formagéo do sucesso e impacto
de longo prazo de uma organizagdo. Mingaleva et al. (2022) destacam que a
sustentabilidade deve estar alinhada com a cultura organizacional para garantir a
eficacia das praticas sustentaveis dentro das empresas.

Nesse sentido, os conceitos de Superacgao, Orientacido as Pessoas e Inovacao
desenvolvidos por Taylor (2022) s&o particularmente adequados para empresas que
desejam adotar um modelo de sustentabilidade devido a sua capacidade de promover
valores e praticas alinhadas com esse objetivo. Uma cultura organizacional forte,
embasada nesses arquétipos, abragca a sustentabilidade e pode servir como
catalisadora para mudancas positivas e tomadas de decisdo responsaveis, pois,
conforme explicam Sobral e Peci (2013), em culturas fortes os valores essenciais das
organizagdes sao fortemente aceitos por todos os membros. Ja nas culturas fracas,
os valores organizacionais nao sédo compartilhados, ou seja, o comportamento dos
membros nao ¢é influenciado pela cultura da organizagao (Sobral; Peci, 2013).

Empresas com uma cultura forte e coesa tendem a obter melhores resultados
em termos de sustentabilidade, uma vez que os valores sao internalizados pelos
membros da organizagao (Kotter; Heskett, 1992). Isso significa que, em uma cultura
forte, os principios de sustentabilidade ndo sdo apenas uma formalidade, mas sim
uma parte intrinseca do modo como a organizagéo opera (Bertels; Papania; Papania,
2010).
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Uma cultura organizacional voltada para a sustentabilidade é aquela em que os
membros da organizagdo compartilham crengas sobre a importancia de equilibrar
eficiéncia econdbmica, equidade social e responsabilidade ambiental (Gutterman,
2020). Dessa forma, a cultura organizacional sustentavel €& definida como
pressupostos, valores e crengas compartilhados sobre sustentabilidade que moldam
0 comportamento de uma organizagdo por meio de suas praticas e tomadas de
decisbées (Assoratgoon; Kantabutra, 2023, 136666).

Assim, a sustentabilidade deixa de ser vista apenas como uma obrigagao
imposta por regulamentagdes externas, e passa a ser valorizada pelos membros da
organizagdo. Quando a sustentabilidade é valorizada e se torna parte da estratégia
central de uma empresa, se enraiza na cultura de uma organizagao, tornando-se um
principio orientador que permeia todos os aspectos de suas operacdes, unindo os
colaboradores e podendo ter um grande impacto no nivel de sucesso das iniciativas
de sustentabilidade (Fok, Morgan; Zee, 2021).

A cultura organizacional, nesse sentido, pode promover a sustentabilidade
criando um senso de propdsito e valores compartilhados que priorizam o pensamento
de longo prazo e agdes responsaveis. O estabelecimento de uma visdo compartilhada
que permeie toda a organizagdao, motiva e inspira os colaboradores a adotarem
comportamentos sustentaveis (Senge, 2018), os quais tém maior probabilidade de
alinhar suas ag¢des com praticas sustentaveis, levando a reducdo de desperdicio,
maior eficiéncia energética e integragdo de consideragdes de sustentabilidade no
desenvolvimento de produtos e gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Diversos estudos buscaram esclarecer melhor a interacdo entre a cultura
organizacional e a sustentabilidade, tais como como Mingaleva et al. (2022),
Ketprapakorn e Kantabutra (2022), Leon (2013), Galpin, Whittington e Bell (2015) e
Dyck, Walker e Caza (2019). A cultura de sustentabilidade, conforme Mingaleva et al.
(2022) € um conceito que se refere a integragao de praticas sustentaveis nos valores,
comportamentos e processos de uma organizagdo. Os autores destacam a
importancia de adaptar dindmicas sociais, estratégias de comunicagéo e sistemas de
valores para promover praticas empresariais mais sustentaveis. Ketprapakorn e
Kantabutra (2022) definem a cultura organizacional de sustentabilidade como uma
cultura que possui suposicdes, valores e crengcas compartilhados sobre a resolugao
de problemas de sustentabilidade, que nutrem comportamentos organizacionais por

meio da tomada de decisbes e praticas corporativas. Isso implica que, para que uma
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organizacgao se torne verdadeiramente sustentavel, ela deve cultivar uma cultura que
priorize a sustentabilidade em suas operacdes e estratégias.

Ja de acordo com Leon (2013), uma cultura organizacional de sustentabilidade
incentiva a colaboragdo e a comunicagao tanto internamente, entre os membros da
empresa, quanto externamente, com outras partes interessadas. Além disso, essa
cultura é orientada para aumentar a conscientizacdo das partes interessadas sobre
questbes ambientais e sociais. Galpin, Whittington e Bell (2015) afirmam que a
missdo, os valores, os objetivos e a estratégia de uma organizagdo podem ajudar a
enviar sinais aos interessados internos e externos sobre o foco e a diregao da empresa
rumo a sustentabilidade. Da mesma forma, os autores reforcam que os critérios
usados para contratacdo e promogao também podem transmitir aos funcionarios os
tipos de atividades que serdo recompensadas. Por fim, o conteudo e as formas de
comunicagao, o treinamento da forgca de trabalho e os processos de gestdo de
desempenho apoiam a iniciativa estratégica de criar uma cultura de sustentabilidade.
Dyck, Walker e Caza (2019) tratam da relagdo entre a cultura organizacional e a
sustentabilidade examinando como diferentes tipos de culturas organizacionais estéo
associados a diferentes aspectos da sustentabilidade, como desempenho financeiro,
social e ecolégico. O estudo utiliza o Competing Values Framework (CVF) para
classificar as culturas organizacionais em quatro tipos: hierarquica, cla, mercado e
adhocracia, e investiga como esses tipos de cultura estdo relacionados com as
praticas de sustentabilidade e o desempenho organizacional em termos de
sustentabilidade.

Isto posto, € possivel afirmar que a cultura organizacional pode ser
estabelecida estrategicamente, para atingir o objetivo da sustentabilidade (Fok,
Morgan E Zee, 2021). Uma cultura organizacional sustentavel promove o
compartilhamento de crengas, o que é fundamental para orientar as acbdes dos
colaboradores, que se tornam conscientes da necessidade de comportamento que
promovem a sustentabilidade e se autodisciplinam, resultando em um compromisso
intrinseco com o tema, independentemente da supervisdo constante dos gestores.
Essa cultura compartilhada é fundamental para estabelecer uma base sélida para a
implementacgao de praticas atraentes e a criagao de valor sustentavel a longo prazo
(Gutterman, 2020).

Portanto, a articulagdo entre a cultura organizacional e a sustentabilidade é

vista como um fator determinante para o sucesso a longo prazo das empresas,
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especialmente em um ambiente de negdcios em constante evolugao (Mingaleva et al.,
2022). No entanto, construir uma cultura organizacional sustentavel requer mais do
que mera retorica. Requer comprometimento genuino e esforgo continuo para alinhar
valores, sistemas e praticas com metas de sustentabilidade. E importante destacar
que os modelos existentes de cultura organizacional de sustentabilidade ainda se
mostram incipientes, incompletos e limitados em sua abrangéncia (Ketprapakorn;
Kantabutra, 2022). Essa constatagdo estimula pesquisas académicas que visem a
aprofundar o conhecimento nessa area e contribuir para o desenvolvimento de
abordagens mais abrangentes e eficazes, o que exige um engajamento proativo dos

pesquisadores nesse sentido.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para atingir os objetivos delineados, sera apresentada a seguir a metodologia

da pesquisa, com sua estrutura representada na Figura 1.

Figura 1 - Etapas de desenvolvimento da pesquisa.

Revisao sistematica da literatura

Desenvolvimento do modelo tedrico-conceitual

Validagdao do modelo por meio da Soft Systems Methodology

Apresentagao do modelo tedérico-conceitual apos validagao

Fonte: elaborado pela autora (2024).

3.1REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Embora varios modelos tenham sido propostos para implementar a
sustentabilidade em diferentes tipos de organiza¢gées ou segmentos de mercado, &
perceptivel a escassez de modelos que enfatizem explicitamente o papel da cultura
organizacional. Além disso, pesquisas limitadas foram realizadas para classificar e
analisar os modelos existentes, dificultando uma maior exploracao da sustentabilidade
e da cultura organizacional em segmentos inexplorados ou a validagdo dos modelos
ja existentes. Dai a importancia de se realizar uma reviséo sistematica da literatura
(RSL), a fim de explorar e mapear o conhecimento existente sobre o tema de estudo.

As RSL sao classificadas como estudos secundarios, uma vez que dependem

dos estudos primarios como fonte de dados e, no geral, preveem: (1) elaboragéao da
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pergunta de pesquisa; (2) busca na literatura; (3) sele¢ao dos artigos; (4) extragao dos
dados; (5) avaliagdo da qualidade metodoldgica; (6) sintese dos dados; (7) avaliagéo
da qualidade das evidéncias; e (8) redagado e publicagdo dos resultados (Galvao;
Pereira, 2014). As etapas de um RSL podem ser visualizadas na Figura 2.

Figura 2 — Etapas de uma Revisao Sistematica da Literatura

(1) Elaboragao da pergunta de pesquisa
(2) Busca na literatura
(3) Sele¢ao dos artigos
(4) Extracdo dos dados

g

(5) Avaliagao da qualidade metodologica

(6) Sintese dos dados

¥

(7) Avaliagdo da qualidade das evidéncias

¥

(8) Redagao e publicagdao dos resultados

Fonte: Adaptado de Galvao e Pereira (2014).

De acordo com Morandi e Camargo (2015), as realizagbes de uma RSL
desempenham um papel crucial na condugao de pesquisas cientificas, especialmente
no contexto de projecdo e desenvolvimento de sistemas inexistentes ou modificar
existentes, com énfase na solugao de problemas.

Dessa forma, a RSL identificou estudos relevantes sobre a intersecéo entre o
TBL e a cultura organizacional. Durante a RSL, nesse sentido, foram identificadas as
lacunas em que os estudos existentes até o momento ndo abordaram completamente

o problema de pesquisa em questdo. A RSL sera apresentada na secéao 4.



33

3.2DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEORICO-CONCEITUAL

Com base nas percepgdes obtidas na revisdo sistematica, fundamentos em
conceitos tedricos e praticas empresariais existentes, foi desenvolvido um modelo
tedrico-conceitual que integra as trés dimensdes do TBL e a cultura organizacional.

Para o desenvolvimento do modelo, optou-se pelos conceitos dos arquétipos
culturais propostos por Taylor (2022) e apresentados na secdo 2, por razdes
significativas, descritas a seguir.

A abordagem Taylor é particularmente adequada para lidar com a
complexidade da sustentabilidade, que requer uma anadlise integrada das trés
dimensdes do TBL - econdmica, social e ambiental. Ao sugerir que a lideranga escolha
e combine arquétipos alinhados com a cultura a ser perseguida, a metodologia
possibilita a identificacdo clara das estruturas culturais necessarias para promover a
sustentabilidade em suas trés dimensbes. Essa conexdo entre cultura e
sustentabilidade facilita a integracdo desses elementos, demonstrando como cada
arquétipo pode contribuir para a criacdo de valor nas trés esferas do TBL.

Além disso, os arquétipos de Taylor sao facilmente compreendidos e aplicados
na pratica, o que torna o modelo mais acessivel para gestores e profissionais que
buscam promover a sustentabilidade em suas organizagdes.

Por fim, a metodologia de alinhamento da cultura com a estratégia de negocios,
proposta pela autora, € uma referéncia mundial. A ideia central, que aborda a lacuna
entre o discurso e a pratica, reflete diretamente o propdsito desta tese: sem uma
verdadeira transformacgao cultural, a sustentabilidade corre o risco de permanéncia
apenas no discurso, sem se materializar nas agdes efetivas da organizacéo.

O desenvolvimento do modelo tedrico-conceitual sera apresentado na segéo 5.

3.3VALIDACAO DO MODELO

A etapa de validagdo empirica do modelo proposto foi realizada pelo
embasamento metodolégico advindo da pesquisa qualitativa, que se pauta pelo
estudo da realidade pela andlise de dados subjetivos, opinides e fendmenos. A
pesquisa qualitativa tem como caracteristicas o0 ambiente natural como fonte direta de

dados que sdo, em sua maioria, descritivos, e a postura do pesquisador como
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instrumento-chave na tradugao dos significados que os individuos dao as situagdes
abordadas (Trivifios, 1987).

Creswell (2014) considera que os investigadores, nesse tipo de pesquisa,
coletam dados em um contexto natural sensivel as pessoas e aos lugares em estudo,
conduzindo uma analise dos dados e estabelecendo padrdes ou temas. Nesse tipo de
pesquisa, a apresentacao resultante inclui as vozes dos participantes, a reflexdo do
pesquisador, uma descricdo complexa e interpretagao do problema e sua contribuicéo
para a literatura ou um chamado a mudanga (Creswell, 2014).

Para essa etapa da pesquisa, a metodologia empregada foi a Soft System
Methodology (SSM), sendo a entrevista semiestruturada adotada como técnica de
coleta de dados. A SSM foi proposta por Checkland (1972), e € uma metodologia
estruturada e, ao mesmo tempo, flexivel, na busca da solucdo de problemas
complexos (Cordeiro et al., 2023), sendo frequentemente usada em areas como
engenharia de software, gestdo de projetos, planejamento estratégico, podendo até
mesmo ser utilizada para a gestdo ambiental e sustentabilidade, pela sua flexibilidade
(Santos, 2023).

A abordagem da SSM consiste na formulagdo de modelos que se tornem
relevantes para uma determinada situacdo, os quais serdo comparados com as
percepcoes do mundo real que levardo, por sua vez, a uma melhoria da situacao
problema; seu uso pode aumentar a confianga que os tomadores de decisao possuem
sobre 0 modelo, ja que a SSM torna o processo de modelagem conceitual mais
transparente (Pereira et al., 2012). Na abordagem SSM, o pesquisador compreende
que a realidade da organizagédo é muito complexa, sendo necessario um processo de
aprendizagem constante, pois o foco € a melhoria constante, tendo em vista que n&o
ha solugdes perfeitas para problemas de natureza administrativa (Guerrini, 2023), mas
sim melhoria de situagdes problematicas.

A SSM ¢ indicada em problemas e cenarios subjetivos, ou seja, em situagdes
em que o ser humano tenha que discutir e testar um processo social complexo, o que
se encaixa na proposta desta tese.

Checkland (1981) aponta 07 (sete) etapas para aplicagao da SSM, sendo elas:
(1) situagao problematica desestruturada; (2) definigdo de uma situagao problematica
expressa; (3) definicbes-chave de conceitos relevantes; (4) elaboracdo dos modelos
conceituais; (5) comparagdo dos modelos conceituais com a situagao problematica

expressa; (6) mudancgas possiveis e desejaveis; (7) acbes de melhoria da situagao
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problematica. As etapas para a aplicagdo da SSM podem ser visualizadas na Figura
3:
Figura 3 - Etapas para aplicagédo da SSM

(1) Situacdo problematica desestruturada

(2) Definicdo de uma situacao problematica expressa

(3) Definigoes-chave de conceitos relevantes

(4) Elaboracao dos modelos conceituais

(5) Comparacado dos modelos conceituais com a situacdo problematica

(6) Mudancas possiveis e desejaveis

(7) Acoes de melhoria da situacdo problematica

Fonte: Adaptado de Checkland (1981).

No que diz respeito a entrevista semiestruturada, Marconi e Lakatos (2017)
destacam que essa modalidade de entrevista permite ao explorar o tépico de maneira
flexivel, para desenvolver o tema em qualquer diregcdo que considere adequada,
sendo uma forma de explorar mais amplamente a questdo. O conteudo do
questionario possibilita a visualizagdo de um panorama acerca das praticas de
sustentabilidade adotadas por empresas do setor a partir da 6tica de profissionais de
mercado o que contribuira para a identificacdo de lacunas e melhorias no modelo
proposto.

A adogdo dessa metodologia abrangente permitiu a validagdo e o
desenvolvimento de um modelo tedrico-conceitual inovador que integra o TBL com a
cultura organizacional. A inclusdo de pareceres de especialistas enriqueceu a
pesquisa ao fornecer orientacdes praticas e contextualizadas sobre a aplicabilidade
do modelo.

A validagao do modelo proposto sera apresentada na segéao 6.
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4 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisdo sistematica da literatura (RSL), apresentada a seguir, objetiva

aprofundar de forma abrangente o estado da arte em relagdo a intersecdo entre

sustentabilidade e cultura organizacional.

Assim, nos proximos topicos serao apresentados o desenvolvimento da revisdo

sistematica de literatura (RSL), que seguiu as diretrizes rigorosas de selegcédo e

analise, inspiradas nas praticas recomendadas por Galvdo e Pereira (2014), ja

descritas neste trabalho.

(1)

Elaboragdo da pergunta da pesquisa: tendo por base o tema da
sustentabilidade e a cultura organizacional, a pergunta da pesquisa é: quais
sao o0s modelos existentes na literatura que consideram a cultura
organizacional como integrante na implementacao da sustentabilidade nas
organizagbes?

Busca na literatura: apos a definigdo da pergunta da pesquisa, o proximo
passo foi a realizacdo de uma pesquisa exploratoria sobre o tema. Utilizou-
se, para tanto, o Google Scholar, uma base de dados gratuita que indexa
qualquer documento académico que seus rastreadores possam encontrar
€ acessar na web e permite o acesso, pelos pesquisadores, a um indice de
citacoes abrangente e multidisciplinar (Martin-Martin et al., 2021);

Selecéo dos artigos: a busca pelos artigos contemplou a combinag&o das
palavras-chave "organizational culture", "sustainability" e "model", com foco
no esclarecimento a pergunta da pesquisa, com os seguintes refinamentos:
em qualquer idioma, a qualquer momento, publicados em jornais cientificos,
anais de congressos ou estudos para conclusdo de curso (graduagao e pos-
graduacao) e avaliadas por pares, com exclusao de citagdes e com acesso
gratuito. Foram apresentados cerca de 182 mil resultados. Apds a leitura
dos resumos de 532 artigos, o ultimo artigo considerado relevante para a
pesquisa foi encontrado no numero 488. A decisao de encerrar a leitura no
artigo 532 baseou-se na observagado de que os seguintes aos 488 ja nao
acrescentaram informacdes substanciais ou perspectivas adicionais ao
topico de pesquisa. Dentre os 532 resumos lidos, 25 se adequaram a

pergunta da pesquisa;
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Extracao dos dados: etapa crucial em uma RSL, a extragcdo dos dados foi
realizada por meio da leitura minuciosa dos artigos selecionados, selegao
e registro das informagdes relevantes que ajudaram a conhecer o estado
da arte acerca do tema estudado. Nessa fase, o rigor metodoldgico e uma
abordagem sistematica foram importantes para garantir a integridade e
confiabilidade dos dados obtidos. A extragcdo dos dados foi auxiliada por
ferramentas tecnoldgicas que facilitaram a organizagao das informacgoes;
Avaliagdo da qualidade metodoldégica: A qualidade metodolégica dos
artigos foi analisada a partir do levantamento do fator de impacto das
revistas nas quais os artigos foram publicados. As evidéncias dos artigos
publicados em revistas com maior fator de impacto foram atribuidos
maiores pesos na sintese dos resultados dessa RSL. Essa etapa tornou-se
fundamental para identificar possiveis vieses, limitacbes e controles que
possam afetar a validade e a generalizagdo dos resultados encontrados
(Higgins; Green, 2011);

Sintese dos dados: por meio do uso de uma planilha MS Excel®, foram
realizadas as analises e sinteses dos resultados, permitindo-nos compilar
as informacbes de todos os artigos analisados de maneira eficiente e
organizada. Essa abordagem possibilitou uma visdo abrangente e
sistematica dos dados coletados, facilitando a identificacdo de padrdes,
tendéncias e insights relevantes que embasaram a pesquisa;

Avaliagcao da qualidade das evidéncias: a coleta de dados e a testagem do
modelo constituem elementos essenciais para avaliar a qualidade das
evidéncias nesta RSL. Nesse contexto, priorizou-se os artigos que
realizaram estudos que transcendem o mero modelo tedrico-conceitual.
Tais estudos, ao incorporar dados empiricos e verificar a aplicabilidade do
modelo proposto, oferecem maior solidez a compreensao e enriquecem o
embasamento cientifico desta revisdo. A consideragado desses aspectos
contribui para a confiabilidade e o padrdo dos resultados obtidos,
permitindo a apresentacdo de uma sintese mais abrangente e
fundamentada das evidéncias disponiveis;

Redacao e publicacdo dos resultados: a descrigao e analise dos resultados

esta apresentada na sec¢éo 4.1, a fim de se conhecer o estado da arte do
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tema em estudo, identificar lacunas e propor o modelo a que essa tese se

propoe.

4.1DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir, sera apresentada uma analise dos resultados encontrados na RSL,
iniciando com uma visao geral dos estudos analisados, passando pela analise dos
modelos propostos e finalizando com as implicagdes gerenciais e académicas.

4.1.1 Visao geral dos trabalhos

De forma geral, observa-se uma discrepancia no numero de publicagdes entre
revistas académicas e anais de conferéncias. Dos 25 artigos analisados, 21 foram
encontrados em revistas cientificas, enquanto apenas 3 foram identificados em anais
de congressos. Além disso, ha um estudo que n&o se enquadra como um artigo, mas
sim como um trabalho de conclusao de curso de bacharelado.

O trabalho pioneiro que apresentou um modelo de sustentabilidade a cultura
organizacional data de 2001. Tendo em consideragdo que os principios da cultura
organizacional e da sustentabilidade emergiram nas décadas de 1980 e 1990,
respectivamente, € evidente que decorreu um intervalo significativo até que a cultura
organizacional fosse reconhecida como um elemento crucial para a concretizagéo da
sustentabilidade. A analise do Grafico 1 destaca de maneira clara que somente a partir
de 2008 a academia comecou a direcionar sua atencao, ainda que de maneira inicial,
ao desenvolvimento de modelos que integram a sustentabilidade e a cultura
organizacional. Notavelmente, os anos de 2012 e 2022 se sobressaem com a
proposi¢cao de 4 modelos, seguido pelos anos de 2021, com 3 modelos e 2020, 2019,

com 3 modelos propostos em cada ano.



39

Grafico 1 - Distribuicdo dos estudos analisados por numero de publicagcdes anual
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

As revistas de alto impacto, reconhecidas por sua qualidade editorial e
influéncia no meio académico, proporcionam audiéncia ampla e completa aos
trabalhos de pesquisa académica, permitindo que as descobertas e resultados de tais
pesquisas alcancem uma audiéncia global. Além disso, a publicagcdo em periédicos
de alto impacto reforca a confianga e a credibilidade da pesquisa e do autor. Dos 25
trabalhos selecionados nessa pesquisa, 31,8% foram publicados em revistas sem
fator de impacto disponivel no Journal Citation Reports e 68,2% apresentaram fator
de impacto.

A média do fator de impacto das revistas, considerando apenas aquelas com
fator de impacto disponiveis, registrou um valor de 3,9. E notavel que trés trabalhos
foram publicados em duas revistas de alto impacto: Sustainable Production and
Consumption (fator de impacto 12,1) e Journal of Cleaner Production (fator de impacto
11,1): o trabalho de Ketprapakorn e Kantabutra (2022) e o trabalho de Santa-Maria,
Vermeulen e Baumgartner (2021), intitulados, respectivamente, “Rumo a uma teoria
organizacional da cultura da sustentabilidade” e “Enquadrando e avaliando o campo
emergente da inovagao do modelo de negdcios para a economia circular: uma reviséo

combinada da literatura e uma abordagem de estudo de caso multiplo”, foram
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publicados na Sustainable Production and Consumption e o trabalho “Relacdes entre
dimensdes de recursos humanos e gestdao ambiental nas empresas: proposta de um
modelo”, de Jabbour e Santos (2008), foi publicado na Journal of Cleaner Production.

O Quadro 2, abaixo, apresenta as revistas com fator de impacto igual ou maior

que 3,9 e os trabalhos a elas relacionados.

Quadro 2 - Revistas académicas, fatores de impacto e estudos associados

Revista Académica Fator de Estudo
impacto
(2022)
Sustainable  Production  and 12,1 Ketprapakorn; Kantabutra (2022)
Consumption Santa-Maria; Vermeulen;
Baumgartner (2021)
Journal of Cleaner Production 11,1 Jabbour; Santos (2008)

Human Resource Development 6,4 Ardichvili (2013)
Review
Corporate Governance - The 5,6 Galpin; Whittington; Bell (2015)

International Journal of Business

in Society
Management Decision 4,6 Chen (2011)
Sustainability 3,9 Katanbutra (2021)

Wang; Zhang; Zhang (2022)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

4.1.2 Analise dos modelos propostos

Dos 25 trabalhos analisados, apenas 08 consideram, a priori, o termo “cultura
organizacional” em seus modelos de sustentabilidade. O trabalho de Rao (2010)
propdée um modelo que destaca a importancia da cultura organizacional, lideranca e
confianga para a sustentabilidade das empresas. O modelo proposto por Chen (2011)
inclui as variaveis de cultura organizacional ambiental, lideranga ambiental, identidade
organizacional verde e vantagem competitiva verde, e explora as relagdes entre elas.
O modelo proposto por Sitnikov e Bocean (2012) € descrito como um modelo de

mudanga organizacional para aumentar a sustentabilidade organizacional, fornecendo
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uma visao geral dos planos de mudanga organizacional, componentes de mudanga
nas condi¢cdes de adaptacao da cultura organizacional a politica de sustentabilidade.
Berg (2014) desenvolveu um modelo conceitual que define a inter-relacédo dos
conceitos tratados na seguinte questao de pesquisa: "até que ponto os modelos de
negocios sustentaveis podem contribuir para a implementagdo da sustentabilidade
corporativa na cultura organizacional?"

Katanbutra (2021) propde o Integrated Sustainability Organizational Culture
model, um modelo desenvolvido para preencher a lacuna na literatura existente sobre
modelos de cultura organizacional orientados para a sustentabilidade. Mundra e
Mishra (2021) prop6éem um modelo estrutural que apresenta a relagao causal entre os
construtos de gestdo, tecnologia e cultura organizacional com os aspectos de
sustentabilidade do TBL. Buller e Mcevoy (2016) propde um modelo conceitual para
alcancar um desempenho empresarial de longo prazo que otimiza resultados
econdmicos, ambientais e sociais por meio da implementagdo de uma estratégia de
sustentabilidade, em que a cultura organizacional € contemplada como um dos fatores
criticos para a criagao e implementagado de uma estratégia de sustentabilidade bem-
sucedida.

Por fim, Ketprapakorn e Kantabutra (2022) propéem um modelo integrado de
cultura organizacional de sustentabilidade. Os demais modelos abordam a cultura
organizacional, porém n&o a consideram como elemento principal. O Quadro 3,
abaixo, apresenta um descritivo de cada modelo proposto e a relagao da cultura

organizacional com o modelo:
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Estudo

Modelo proposto

Ketprapakorn e Kantabutra (2022)

Galpin, Whittington e Bell (2015)

Katanbutra (2021)

Mundra e Mishra (2021)

Sitnikov e Bocean (2012)

Propédem um modelo integrado de cultura organizacional de sustentabilidade. O
modelo €& composto por quatro dimensdes principais: (1) Visdo e Valores de
Sustentabilidade, (2) Comunicacédo de Visdao e Valores, (3) Praticas de
Sustentabilidade e (4) Resultados de Sustentabilidade.

O modelo proposto é o Culture of Sustainability Organizacional Model. Ele é baseado
em uma sintese narrativa da literatura empirica e pratica de varias disciplinas e
apresenta uma estrutura para criar uma cultura de sustentabilidade dentro de uma
organizagao.

A estrutura apresentada € o Integrated Sustainability Organizational Culture Model, o
qual identifica os componentes de uma cultura organizacional sustentavel e integra
esses componentes em um modelo abrangente.

A configuragao sugerida € um modelo estrutural que apresenta a relagcéo causal entre
os construtos de gestdo, tecnologia e cultura organizacional com os aspectos de
sustentabilidade do Triple Bottom Line.

Sugerem um modelo de mudanga organizacional para aumentar a sustentabilidade
organizacional. O modelo fornece uma visdo geral dos planos de mudanga
organizacional, componentes de mudanga nas condigbes de adaptagdo da cultura
organizacional a politica de sustentabilidade.

(continua)
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Ardichvili (2013)

Rao (2010)

Desenvolveu um modelo relacional que sugere que as decisdes de Departamento de
Recursos Humanos (RH) sdo tomadas com base em consideragdes racionais de
melhoria de desempenho, mas que na realidade os profissionais de RH tém
informacdes limitadas sobre as reais necessidades dos participantes e sao
constrangidos por seus préprios esteredtipos e pelas regras estabelecidas pela
instituicao, tanto formais quanto informais. O modelo propde que a pratica individual, o
habito, o ambiente social, a cultura, as caracteristicas e a decisdo organizacional sdo
fatores que influenciam o comportamento ético e a virtude moral, que por sua vez
levam a resultados responsaveis.

O artigo propée um modelo que destaca a importadncia da cultura organizacional,
lideranga e confianga para a sustentabilidade das empresas. O modelo sugere que a
cultura organizacional moderada pela lideranga e confianga pode ajudar a criar
estabilidade e adaptabilidade nas organizacdes, o que pode ser benéfico para a gestao
das empresas. Além disso, 0 modelo destaca a importancia de integrar os principios
de sustentabilidade com a cultura organizacional para preparar as empresas para 0s

tempos socioecondémicos incertos.
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Nanath e Pillai (2012)

Zahid, Ghazali e Pahman (2017)

Obal, Morgan e Joseph (2020)

Berg (2014)

Stoughton e Ludema (2012)

Propbéem um modelo de sustentabilidade para iniciativas de Tl verde, composto por
quatro dimensoes: cultural, tecnolégica, de processos de negdcios e de gestao.

O artigo propde um modelo integrado para a implementagao da sustentabilidade
corporativa em praticas organizacionais em paises em desenvolvimento, incluindo
variaveis como lideranga, cultura organizacional e estratégia organizacional.

A abordagem delineada envolve a relacao entre lideranga de projeto, orientagao para
a sustentabilidade e desempenho de novos produtos. O modelo considera a cultura
organizacional como um dos fatores que influenciam a orientacdo para a
sustentabilidade em novos desenvolvimentos de produtos.

A estrutura tedrica proposta define a inter-relagédo dos conceitos tratados na seguinte
questdo de pesquisa: até que ponto os modelos de negdcios sustentaveis podem
contribuir para a implementagcdo da sustentabilidade corporativa na cultura
organizacional?

A visdo apresentada € uma abordagem integrativa para entender como 0 compromisso
com a sustentabilidade emerge em diferentes niveis dentro das organizagdes: (1)
organizacional (perspectiva de integragédo); (2) grupo funcional (perspectivas
diferenciadas); e (3) individual (perspectiva fragmentada), e aborda a cultura

organizacional nesses trés niveis.
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Pham, Tuckova e Phan (2019)

Galpin e Whittington (2012)

Khan, Baloch e Shal (2019)

O artigo apresenta um modelo de interagdo entre praticas de Gestdo de Recursos
Humanos Verde (GHRM) e comprometimento dos funcionarios com o meio ambiente.
O modelo considera a cultura organizacional como fator importante na implementacéao
de praticas de GHRM e no comprometimento ambiental dos funcionarios.

A solugao elaborada é o Sustainability Leadership Model, que & descrito como um
modelo multinivel que fornece uma base para a formulagdo, implementacéo e
execugao bem-sucedida de esfor¢cos de sustentabilidade. O artigo menciona que a
lideranga em sustentabilidade pode ter implicagdes para a cultura organizacional e
destaca a importancia de estudos futuros para analisar essa relagdo. No entanto, o
artigo n&o fornece uma discussé&o detalhada sobre como a cultura organizacional pode
ser integrada a estrutura conceitual proposta para a lideranga em sustentabilidade.
Propdem um modelo de equacao estrutural (SEM) que foi utilizado para identificar a
relacdo conceitual entre as variaveis e seus construtos. O modelo considera a cultura
organizacional como um dos fatores que afetam a sustentabilidade das empresas
sociais, apontando para o impacto positivo da cultura organizacional na
sustentabilidade das empresas sociais no Paquistdo. Além disso, o trabalho apresenta
uma tabela que inclui medidas de cultura organizacional e seus coeficientes de

correlagdo com a sustentabilidade das empresas sociais.
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Daily e Huang (2001)

Chen (2011)

Santa-Maria Vermeulen e Baumgartner

(2021)

Mohammadkarimi et al. (2022)

Mishra, Sarkar e Sing (2013)

O modelo fornece uma compreenséo de como os fatores de recursos humanos podem
afetar as iniciativas de EMS (Environmental Management System), e considera a
cultura organizacional como um dos fatores que afetam a implementagado de um EMS.
Apresenta as variaveis cultura organizacional ambiental, liderangca ambiental,
identidade organizacional verde e vantagem competitiva verde e suas relagdes.

O trabalho propée um modelo de inovagcdo de modelo de negdcios para a
sustentabilidade, com foco na economia circular. O modelo considera a cultura
organizacional como habilitador mais relevante para a inovagao de modelos de
negocios sustentaveis.

Propéem um modelo de sustentabilidade de recursos humanos para empresas
familiares. A cultura organizacional € um dos temas organizacionais incluidos no
modelo. O estudo identificou que a cultura organizacional familiar € um fator importante
para a sustentabilidade dos recursos humanos em empresas familiares.

Propdem um framework para Recursos Humanos que garante a sustentabilidade dos
funcionarios, protecdo do consumidor, ambiente natural e governanga corporativa. O
modelo proposto ndo menciona explicitamente a cultura organizacional, mas enfatiza
a importancia de construir uma cultura de eficiéncia, eficacia e cuidado, e envolver-se

no desenvolvimento, renovagao e regeneragao do mundo natural.
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Blake e Gano-an (2020)

Jabbour e Santos (2008)

Buller e Mcevoy (2016)

A metodologia proposta é uma matriz contextualizada para inovagdo em
sustentabilidade. Um dos componentes da matriz é a métrica da cultura de
sustentabilidade para aprendizado, que destaca o sistema de medicdo pratico da
pratica de sustentabilidade na organizagéo, onde equipes, gerentes e lideres
corporativos sdo esperados para trabalhar juntos para alcangar e incorporar a cultura
de sustentabilidade dentro do sistema organizacional.

Apresentam é uma analise das contribuigdes da gestdo de recursos humanos para a
eficacia dos sistemas de gestdo ambiental em empresas. Nao ha mencéao explicita a
cultura organizacional no modelo, no entanto, & destacada a importancia da cultura
organizacional e dos recursos humanos na questdo ambiental, o que pode ser
considerado uma contribuicdo para o modelo.

O modelo proposto € um modelo conceitual para alcangcar um desempenho
empresarial de longo prazo que otimiza resultados econémicos, ambientais e sociais
por meio da implementagao de uma estratégia de sustentabilidade por meio de praticas
de gestao de recursos humanos. A cultura organizacional é contemplada como um dos
fatores criticos para a criagao e implementagao de uma estratégia de sustentabilidade

bem-sucedida.
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Wang, Zhang e Zhang (2022)

Sang, Bakar e Clayton (2020)

Examinam o efeito da orientagcdo para a aprendizagem verde no desempenho
sustentavel, com o comportamento de inovacdo verde como mediador e a cultura

organizacional como um dos fatores moderadores desta relacéo.

Sugerem um modelo de sustentabilidade empresarial que enfatiza a importancia da
gestdo do conhecimento para a sustentabilidade dos negdcios, promovendo a
comunicagao clara e inovadora para gerar novos produtos de valor agregado e criar
novas fontes de renda para a organizagdao. O modelo leva em consideragéo a cultura
organizacional como um fator critico para o sucesso da gestdo do conhecimento,
destacando que a cultura organizacional € um dos principais obstaculos para o
sucesso do processo de gestdo do conhecimento e enfatiza a importancia de uma
cultura de compartilhamento de conhecimento e experiéncia para o sucesso da gestao

do conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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A construgdo de um modelo tedrico-conceitual € de extrema importancia para
0 avancgo da ciéncia e para a compreensao aprofundada de fendmenos complexos,
pois organiza e interconecta as ideias, permitindo que os investigadores articulem
hipoteses e relagdes entre variaveis. Além disso, fornece uma base sélida para o
desenvolvimento de pesquisas empiricas, orientando a coleta de dados e a analise
dos resultados. Dos trabalhos analisados, 56% apresentaram modelo tedrico-
conceitual e os demais — 44%, indicaram um comprometimento maior, ao utilizar
metodologias para melhor validagdo de seus modelos (GRAFICO 2). Destes, 24%
ancoraram as construgdes tedricas em evidéncia empiricas, com coleta de dados em

adicao ao modelo tedrico-conceitual.

Grafico 2 — Tipos de estudos.

16,00%

m modelo tedrico-conceitual, apenas
m coleta de dados empiricos

coleta de dados empiricos e uso de
estatistica

24,00% modelo de relagdo de causas e efeitos

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Katanbutra (2021), por exemplo, conduziu um estudo minucioso de caso em
uma empresa de energia renovavel tailandesa, empregando métodos mistos de coleta
de dados, que incluiram entrevistas em diferentes niveis hierarquicos, observagdes e
analises documentais, reforgando assim a profundidade e a riqueza da investigagao.
Nanath e Pillai (2012), por sua vez, adotaram uma abordagem baseada em dados
financeiros de empresas, utilizando o banco de dados Compustat para controlar

variaveis relevantes, o que adicionou rigor a analise. Stoughton e Ludema (2012), em
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sua proposta, usaram entrevistas semiestruturadas e revisaram documentarios para
obter insights sobre o desenvolvimento e a implementacdo de iniciativas de
sustentabilidade, fazendo uso da analise de discurso e uma abordagem construtivista
para a interpretacdo dos dados e a constru¢ao de uma teoria fundamentada. Enquanto
isso, Pham et al. (2019) optaram pela coleta de dados por meio de um questionario
estruturado, distribuido tanto em formato impresso quanto digital, ampliando a
acessibilidade dos participantes a pesquisa. A abordagem qualitativa de
Mohammadkarimi et al. (2022) possibilitou a exploragdo profunda dos dados,
utilizando uma analise tematica qualitativa como ferramenta analitica. Por fim, Sang,
Bakar e Clayton (2020) adotaram uma estratégia abrangente de coleta, com
voluntarios enviados a funcionarios de diversos bancos e entrevistas com a alta
administragdo, garantindo assim uma visdo abrangente do contexto organizacional.
Essa rica variedade de métodos utilizados reforca o comprometimento em capturar
nuances e complexidades das realidades pesquisadas.

Adicionalmente, 14% dos modelos integraram uma estatistica de modelagem
para a avaliagao das propostas, demonstrando uma abordagem rigorosa na validagao
dos modelos tedricos (GRAFICO 2). O artigo de Wang, Zhang e Zhang (2022), por
exemplo, utilizou varias técnicas estatisticas para analisar os dados coletados.
Primeiro, foram realizadas analises descritivas para examinar as caracteristicas das
empresas e dos respondentes do questionario. Em seguida, foram realizadas analises
de correlagao para examinar as relagdes entre as variaveis de interesse. A inclusao
de um modelo de relacdo de causas e efeitos, com a aplicacdo de estatistica de
modelagem para testar suas hipoteses, realizada em 4% dos trabalhos, destaca a
diversidade e a exposicdo das abordagens metodologicas empregadas. Essa
variedade enriquece a compreensao das relagbes entre variaveis e fendbmenos
exploradores (GRAFICO 2).

E notério que os estudos analisados t&m como cenario primordial as
organizagdes. Contudo, ao fornecer uma descricdo mais detalhada do setor ou perfil
das organizagdes do estudo, amplia-se consideravelmente a aplicabilidade do estudo
em diferentes contextos. O Quadro 4 expde os estudos juntamente com os setores
investigados. No entanto, vale ressaltar que em apenas 40% dessas pesquisas, foi
fornecida a definicdo precisa do setor de atuagdo das organizagdes. A generalizagao

em 60% dos estudos constitui uma limitagdo relevante, uma vez que acarreta a
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impossibilidade de generalizar os resultados obtidos para empresas pertencentes a
diferentes setores e contextos.

Quadro 4 - Estudos e setores investigados

Estudo Setor/perfil investigado

Katanbutra (2021) Empresa global de materiais de construgao

de cimento, embalagens e produtos quimicos

Ardichvili (2013) Grandes empresas

Mundra e Mushira (2021) Manufatura

Zahid, Ghazali e Rahman (2017) Empresas listadas na Bursa Malaysia
Khan, Baloch e Shal. (2019) Empresas sociais no Paquistao
Pham et al. (2019) Hotéis de 4-5 estrelas no Vietna
Mohammadkarimi et al. (2022) Empresas familiares no Ira

Chen (2011) Empresas manufatureiras em Taiwan

Sang, Bakar e Clayton (2020) Banco na Malasia

Wang, Zhang e Zhang (2022) Empresas de manufatura na China

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

E crucial, neste ponto, realizar uma analise minuciosa dos modelos e de suas
principais conexdes com abordagens gerenciais. Isso visa identificar, inicialmente, os
elementos essenciais na construgdo futura de um modelo que englobe
sustentabilidade e cultura organizacional. Com esse proposito, foram identificados,
por meio da leitura, termos-chave que caracterizam as diversas abordagens
gerenciais empregadas, os quais estdo delineados a seguir: “estratégia”, “visdo
sistémica”, “liderancga”, “stakeholders”, “ciclo PDCA”, “tecnologia da informagao”,

LT LT T LT

‘inovacéao”, “certificagcdo”, “economia circular’, “processos”, “niveis organizacionais”,

” 113 ” “*

“ambiente interno”, “valor da marca”,

praticas de recursos humanos”, “gestdao do

” “* ” “*

conhecimento e aprendizagem organizacional”’, “mudanga organizacional”, “ética”,
“Triple Bottom Line” e “responsabilidade social corporativa”. O Grafico 3 ilustra a
frequéncia de incorporagao das principais abordagens nos modelos, considerando
que alguns modelos adotados utilizam mais de uma abordagem gerencial em sua

formacao.
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Grafico 3 - Principais abordagens gerenciais incorporadas aos modelos.

praticas de RH estratégia lideranca stakeholders inovacdo  aprendizagem ciclo PDCA processos
organizacional

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Torna-se evidente que ao se construir um modelo de sustentabilidade integrado
a cultura organizacional, a sincronia desse modelo com a estratégia organizacional &
um requisito essencial. Isso deve ser executado através de uma lideranga solida e

praticas de recursos humanos eficazes.

4.1.3 Implicagées académicas e gerenciais

A proposicdo de modelos que integram sustentabilidade e cultura
organizacional, conforme evidenciado nos estudos analisados, oferece uma
contribui¢do substancial para o aprimoramento e o progresso da ciéncia. Esse avango
nao apenas reflete beneficios diretos para gestores e organizagdes, mas também em
vantagens significativas para ambientes empresariais mais conscientes e
responsaveis.

Dessa forma, foi realizada uma sintese dos beneficios académicos e gerenciais
mencionados nos modelos estudados, com o intuito de refletir sobre as principais
contribui¢des advindas da integragdo de um modelo de sustentabilidade com a cultura
organizacional. Importante destacar que um artigo apresentou, por vezes, mais de um

beneficio, tanto a nivel académico quanto gerencial.
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Tratando-se dos beneficios académicos dos trabalhos analisados, os autores
enfatizam a grande contribuigdo com a literatura académica, por meio da melhor
compreensao tedrica e pratica da relagdo entre cultura e sustentabilidade nas
organizagodes. O estudo de Pham et al. (2019), por exemplo, contribui para a literatura
ao fornecer insights sobre como as organizagdes podem implementar praticas de
“Gestao de Recursos Humanos Verde” eficazes para melhorar o comprometimento
ambiental dos funcionarios e o desempenho ambiental da organizagao. A contribuigdo
de Ketprapakorn e Kantabutra (2022) esta em introduzir uma teoria dinamica da
cultura organizacional de sustentabilidade, contendo pressupostos de
sustentabilidade, visdo e valores de sustentabilidade, visdo e comunicacao de valores,
membros organizacionais emocionalmente comprometidos, praticas de gestdo de
pessoas que reforcam a cultura, praticas de sustentabilidade corporativa e
desempenho de sustentabilidade; ja a contribuicdo de Ardichvili (2013) estd em
discutir o papel do desenvolvimento de recursos humanos na responsabilidade social
corporativa, sustentabilidade e ética nos negocios, e como essas areas estédo
interligadas.

Por outro lado, o artigo de Sitnikov e Bocean (2012) apresenta uma estrutura
para a mudanga organizacional sustentavel usando componentes da cultura
organizacional e o ciclo PDCA de Deming de melhoria continua da qualidade de forma
inovadora, promovendo uma contribuigdo original para o estudo da sustentabilidade
organizacional. Stoughton e Ludema (2012) destacam que os estudos culturais podem
fornecer novas perspectivas sobre a sustentabilidade para organizagdes, profissionais
e académicos. Além disso, o modelo proposto pelos autores pode ser util para
pesquisadores e profissionais que desejam entender como as empresas podem
desenvolver e implementar iniciativas de sustentabilidade.

As contribuicbes gerenciais dos modelos propostos estdo projetadas de

maneira detalhada no Quadro 5.
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Quadro 5 - Sintese dos principais beneficios gerenciais dos modelos propostos

Beneficios gerenciais Quantidade
de citagoes
01 Sugere uma metodologia para a implementagcdo de 09

praticas sustentaveis

02 Auxiia no desenvolvimento de estratégias de 08
sustentabilidade

03 Aumenta o comprometimento da organizagdo com 07

praticas sustentaveis

04  Melhora a relacdo com os stakeholders 06
05 Aumenta a vantagem competitiva da organizagéao 06
06  Auxilia a organizagéo a identificar pontos de melhoria 04
07 Ajuda a organizagdao a desenvolver uma cultura de 04

sustentabilidade
08 Implica a organizagédo a integrar a sustentabilidade nos 03
processos e modelos de negocios

09 Ajuda a organizacgao a criar estabilidade e adaptabilidade 03
10  Melhora dos resultados financeiros 03
11 Outros 04

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Ketprapakorn e Kantabutra (2022) descrevem que o modelo permite a
identificacdo dos passos a serem seguidos pelos lideres corporativos (beneficio 01).
Ja Katanbutra (2021) destaca que a visdo e o0s valores organizacionais de
sustentabilidade impulsionam o0s membros organizacionais emocionalmente
comprometidos a realizar praticas de sustentabilidade corporativa que levam a
resultados aprimorados do TBL (beneficios 02 e 03). Zahid; Ghazali e Rahman (2017),
afirmam que o modelo por eles desenvolvido pode ajudar as empresas a
desenvolverem e implementar praticas sustentaveis em suas operagdes (beneficio
03), o que pode levar a reducédo de custos (beneficio 10), melhoria da imagem da
empresa, aumento da satisfagdo dos funcionarios e clientes (beneficio 04), e maior
competitividade no mercado (beneficio 05).

O modelo conceitual de Berg (2014) pode ajudar as empresas a incorporarem
a sustentabilidade em sua cultura organizacional (beneficio 07) e em seus modelos
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de negodcios (beneficio 08). A pesquisa de Santa-Maria, Vermeulen e Baumgartner
(2021) pode ajudar as empresas a desenvolverem modelos de negdécios mais
sustentaveis (beneficio 08), que podem levar a beneficios financeiros, como redugéo
de custos, aumento de receitas e melhoria da reputacdo da empresa (beneficio 10).
Além disso, pode ajudar as empresas a se adaptarem as mudangas nas demandas
dos clientes e nas regulamentagdes ambientais (beneficio 09) e a se manterem
competitivas no mercado (beneficio 05). Ainda, a pesquisa pode ajudar as empresas
a colaborarem com outras empresas e partes interessadas para desenvolver solugcoes
sustentaveis em conjunto (beneficio 04).

Os beneficios apontados por Galpin, Whittington e Bell (2015) reforcam que o
modelo pode ajudar as organizagdes a identificarem areas de melhoria (beneficio 06)
e oportunidades para inovacado em relacdo a sustentabilidade, o que pode levar a
beneficios financeiros e de longo prazo para a organizagao (beneficio 10) clientes e
investidores (beneficio 04). Finalmente, os autores afirmam que o modelo gera
compromisso com a sustentabilidade (beneficio 03), reforcado pela aplicagdo dos
componentes da estrutura apresentada para criar uma cultura de sustentabilidade, e
que a implementacdo do modelo pode ser recompensada por aumentos no valor da

marca, participagado no mercado e fidelidade do cliente (beneficio 05).

4.1.4 Limitagoes e caminhos para pesquisas futuras

Em relacdo as limitagdes das pesquisas, uma sintese das principais limitagdes
foi realizada (QUADRO 6), de forma a se identificar as lacunas e incentivar novos
modelos a abordar e superar essas limitacdes, promovendo assim a evolugao
continua do campo de estudo.

A auséncia de generalizacdo de um modelo organizacional encontra suas
raizes principais na diversidade de contextos organizacionais (mencionada em 15
ocasides) e nas diferentes esferas de atuagcado empresarial (referidas em 12 ocasides).
Essa ndo abordagem generalista reafirma um principio fundamental no dominio da
gestao, que é a unicidade intrinseca das organizagdes. As organizagdes sao distintas
e exclusivas, e qualquer tentativa de generalizagao deve ser tratada com cautela para
evitar a influéncia negativa sobre as praticas organizacionais. Tal consideracao é
enfatizada por alguns autores examinados, dentre eles, Chen (2011) enfatiza que

algumas limita¢des do estudo incluem o foco exclusivo na industria manufatureira em
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Taiwan, o que limita a generalizacdo dos resultados para outras industrias ou paises
e Sang, Bakar e Clayton (2020) ressaltam o fato de que a pesquisa foi baseada em
um unico setor (banco) e em uma unica empresa (Bank Muamalat Malaysia Berhad),
pode limitar a generalizagao dos resultados para outras industrias e organizagodes.

Quadro 6 - Sintese das principais limitagcdes das pesquisas

Limitacao da pesquisa Quantidade de citagoes

N&o generalizagéo - contextos 15

RN
N

Nao generalizagao - setor

Modelo ndo foi testado

Tamanho ou tipo da amostra

Falta de abordagem de outras questdes pertinentes
Viés do pesquisador ou da coleta de dados

Falta de estudo ao longo do tempo

Desconsiderou as 3 dimensdes do triple bottom line
Nao abordou a implementacao

W N N WO o oo N N

Outras

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Por meio de métodos de coleta de dados adequados, como estudos de caso,
entrevistas e questionarios, os pesquisadores podem testar as premissas e as
hipoteses subjacentes ao modelo. A falta de validagdo empirica pode comprometer a
solidez do modelo, gerando limitagdo para sua aplicabilidade. Essa limitacdo foi
destacada em 7 trabalhos. Autores como Galpin, Whittington e Bell (2015),
destacaram que o modelo por eles proposto precisa ser testado empiricamente para
avaliar sua validade e eficacia, e Berg (2014), assinalou que uma das limitagcdes da
pesquisa € que ela se baseia em uma revisdo narrativa da literatura, o que significa
que nao foram realizados estudos empiricos para testar o modelo proposto.

A selecao criteriosa da amostra € um pilar fundamental em pesquisa, pois néo
apenas influencia a representatividade dos resultados, mas também sustenta a
validade e a generalizagdo das que ocorreram a partir do estudo. No entanto,
problemas com a amostra foi citado em 7 trabalhos. Por exemplo, em Katanbutra
(2021) o estudo de caso utilizou uma amostra relativamente pequena de participantes,
0 que pode limitar a representatividade dos resultados, e, no estudo de Mundra e
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Mushira (2021) apenas 100 respostas validas foram consideradas na pesquisa, € o
aumento do tamanho da amostra poderia melhorar o ajuste do modelo.

Seis trabalhos destacam como limitacdo a falta de abordagem de outras
questdes pertinentes, que poderiam enriquecer ainda mais os modelos propostos.
Dentre eles, Obal; Morgan; Joseph (2020) afirmam ser possivel que a orientagéo para
a sustentabilidade e o desempenho possam ser influenciados por outras variaveis nao
consideradas nesta pesquisa e Nanath e Pillai (2012) consideram que estudo se
concentrou em medidas de desempenho especificas, como a relacdo entre as
emissdes de carbono e as vendas, o que pode nao capturar todos os aspectos
relevantes do desempenho de Tl verde. Ainda, Khan, Baloch e Shal (2019) destacam
que o estudo se concentrou apenas em fatores internos que afetam a sustentabilidade
das empresas sociais, como recursos humanos, cultura organizacional e
financiamento. Outros fatores externos, como mudangas no ambiente regulatério ou
concorréncia, ndo foram considerados. Portanto, a ndo consideracao de outros fatores
e variaveis podem limitar a abrangéncia e profundidade dos modelos propostos.

Por fim, é importante ressaltar os vieses que podem surgir do préprio
pesquisador ou da coleta de dados, os quais foram mencionados em 5 ocasides.
Santa-Maria, Vermeulen e Baumgartner (2021) elucidaram que a avaliagao do estado
da pesquisa e relevancia dos tépicos, realizada pelo pesquisador, podem ser
interpretadas como subjetivas e tendenciosas, culminando em um viés por parte do
pesquisador. Por outro lado, Pham et al. (2019) reconhecem que a pesquisa se baseia
em dados autorrelatados, o que pode introduzir problemas de validade, incluindo a
possibilidade de os participantes fornecerem respostas socialmente desejaveis. Esses
exemplos evidenciam a importancia de reconhecer e mitigar ativamente os potenciais
vieses ao conduzir a pesquisa, fortalecendo a integridade e a confiabilidade dos
resultados obtidos.

Com base nas anadlises consideradas até o momento, é relevante ressaltar
algumas questdes que apontam para lacunas nos modelos analisados, as quais
fornecem oportunidades para pesquisas futuras.

a) Dentre os 07 modelos que relacionam diretamente a sustentabilidade com

a cultura organizacional, a experimentagdo empirica, coleta de dados e/ou
analise estatistica ocorreu em apenas 03 deles — Chen (2011), Katanbutra
(2021) e Mundra e Mishra (2021);
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b) Ainda considerando os 07 modelos anteriores, apenas o de Katanbutra
(2021) e o de Ketprapakorn e Kantabutra (2022) foram publicados em
revistas de alto impacto;

c) Apenas Mundra e Mishra (2021) consideram as trés dimensdes da
sustentabilidade, e este ndo propde um modelo tedrico-conceitual;

d) 60% dos modelos sdo genéricos e desconsideram, nesse sentido, a
singularidade organizacional. Os demais, se somados, contemplam poucos
setores, tipos de organizag¢des ou regides geograficas.

O cenario delineado pelo presente estudo destaca a necessidade de uma
investigacdo aprofundada, que transite harmoniosamente entre a teoria e a pratica,
com o intuito de propor um modelo de sustentabilidade e cultura organizacional. Ao
observar os 07 modelos que direcionam seu foco principal para a interligagao entre
sustentabilidade e cultura organizacional, percebe-se que a experiéncia empirica,
coleta de dados e analise estatistica foram aplicados apenas em 03 deles, revelando,
assim, uma brecha consideravel para uma abordagem mais aprofundada e robusta.

A continuidade desse exame revela outros pontos de destaque. Entre os
mesmos 07 modelos mencionados, apenas 02 foram publicados em revistas de alto
impacto, realcando a necessidade imperativa de mais estudos que nao apenas
contribuam para a academia, mas também deixem uma marca significativa nesse
contexto. Além disso, a constatacdo de que apenas um modelo contempla as trés
dimensdes da sustentabilidade refor¢ga a importancia de uma abordagem holistica e
completa na criagdo de um modelo que realmente se alinhe com a complexidade das
questdes em pauta.

Com mais de 60% dos modelos mantendo um carater genérico, e os demais
sendo restritos a setores, tipos especificos de organizagdes ou regides geograficas,
emerge uma vasta gama de oportunidades para pesquisas futuras. Essa vastidao
sugere que a realizagao de estudos que testem os modelos em diversos setores e
contextos € essencial. Além disso, tais pesquisas podem resultar em ajustes e
afinidades dos modelos ja existentes ou até mesmo na criagdo de novos modelos que

melhor se sentem na rica diversidade do cenario organizacional brasileiro.
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4.2CONCLUSOES

A realizagdo de uma revisdo sistematica da literatura desempenha um papel
fundamental ao esgotar o conteudo e alcangar o estado da arte sobre o tema
estudado. No que se refere ao tema em estudo, o estado da arte da relacido entre
cultura organizacional e sustentabilidade é caracterizado por um crescente interesse
académico, uma diversidade de abordagens, mas também por lacunas e
oportunidades de pesquisa.

A revisdo sistematica da literatura revelou 25 estudos que abordam
diferentemente as relagdes entre a cultura organizacional e a sustentabilidade e seus
impactos. Os estudos, no geral, destacaram a influéncia positiva dessa integragao
para promog¢ao de uma cultura de sustentabilidade.

Apesar do progresso na pesquisa, existem lacunas, como a restrigdo de
estudos abrangendo todas dimensbes do TBL, as especificidades de contextos e
setores especificos, bem como a falta de testes da maioria dos modelos propostos.

Com base nas lacunas identificadas, as pesquisas futuras podem se concentrar
na abordagem integral do TBL, na investigacdo das barreiras especificas que as
empresas enfrentam ao tentar incorporar a sustentabilidade em sua cultura, bem
como explorar as nuances culturais em diferentes setores e regides.

Em ultima analise, essa revisdo destaca a importancia de considerar a cultura
organizacional como um elemento essencial na jornada rumo a sustentabilidade. A
medida que as organizagdes buscam equilibrar objetivos financeiros, sociais e
ambientais, compreender e moldar sua cultura se torna uma estratégia valiosa.

Nesse sentido, a tese propdée um modelo original que integra o TBL aos
arquétipos culturais de Carolyn Taylor, oferecendo uma nova perspectiva para a

compreensao da relacédo entre cultura e sustentabilidade.
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5 DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEORICO-CONCEITUAL

Esta secdo se dedica a apresentacdo do modelo tedrico-conceitual,
fundamentada no trabalho de Carolyn Taylor (2022) sobre cultura organizacional, que
oferece uma compreensado profunda dos elementos culturais necessarios para
impulsionar a mudanca para a sustentabilidade e embasado nos principios do TBL de
Elkington (1999), os quais proporcionam uma estrutura sodlida para integrar
consideragdes econbmicas, ambientais e sociais na formulagdo de estratégias
empresariais sustentaveis.

Inicialmente, introduziu-se uma Matriz Cultura-Sustentabilidade, a qual servira
como ferramenta de diagnoéstico para avaliar o atual estado de sustentabilidade de
uma organizagdo. Essa analise permitira identificar areas de melhoria e pontos de
intervengao para promover a mudanca cultural necessaria. A matriz, nesse sentido,
permitira a analise do desempenho sustentavel da organizagao, que €, de acordo com
Wang e Huang (2022), a capacidade de uma empresa de operar de maneira que
atenda as necessidades econdmicas, sociais € ambientais. Isso inclui ndo apenas o
crescimento financeiro, mas também a conformidade com regulamentagdes
ambientais, a mitigagdo de impactos ambientais e a promogao do bem-estar social
(Wang; Huang, 2022).

Em seguida, sera detalhado o modelo tedrico conceitual de integracéo entre a
sustentabilidade e a cultura organizacional. Esse modelo se propde a guiar a transigéo
da cultura organizacional em dire¢ao a sustentabilidade, integrando efetivamente os
aspectos econdmicos, ambientais e sociais na cultura organizacional.

Por fim, uma proposta de etapas de implementacdo da cultura de
sustentabilidade foi elaborada, a fim de orientar os gestores durante o processo de

transformacao cultural em direcédo a sustentabilidade organizacional.

5.1TMATRIZ CULTURA-SUSTENTABILIDADE

Empresas que desejam criar uma cultura forte e voltada para a sustentabilidade
devem integra-la como um componente central de sua estratégia (Epstein; Buhovac,
2010). Nesse sentido, essa tese se propds a desenvolver uma Matriz Cultura-
Sustentabilidade, integrando trés arquétipos culturais de Carolyn Taylor aos trés

pilares do TBL. Para a definicdo dos arquétipos, optou-se por escolher os trés que se
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relacionam mais diretamente ao TBL, sendo eles:

Superagao: a cultura de superagdo materializa o compromisso com a
dimens&o econémica do TBL. De acordo com Taylor (2022), a cultura de Superagéo
se caracteriza pela busca incansavel por exceléncia, disciplina na execuc¢ado das
tarefas e foco em resultados. Tarefas bem executadas sao fundamentais para garantir
o equilibrio no fluxo de caixa e minimizar riscos, tornando-se grandes aliadas para a
saude financeira da empresa (Como, 2022). Nesse sentido, a cultura de Superagéo
impulsiona a eficiéncia operacional, a otimizacdo de recursos e a busca por solugdes
inovadoras que garantam a viabilidade financeira da empresa a longo prazo,
materializando, assim, os principios da dimensao econémica do TBL. Essa maior
identificacdo dos colaboradores com a cultura de Superacédo contribui ndo apenas
para a longevidade da empresa, mas também para a criagdo de valor para todos os
stakeholders, incluindo os acionistas, que se beneficiam da sustentabilidade e da
perenidade do negdcio.

Inovagao: o arquétipo inovagao pode ser associado a dimensao ambiental do
TBL, pois desempenha um papel crucial na busca por solugdes ambientalmente
adequadas, desde a eficiéncia no uso de recursos naturais até a gestao responsavel
dos residuos e emissdes. De acordo com Taylor (2022, p. 125), a cultura de inovagao
€ aquela “que se esforgca para fazer o que nunca foi feito antes, par ser original e
operar em altos padrdes”. Dessa forma, a inovagcdo pode impulsionar praticas
empresariais mais sustentaveis e ecologicamente conscientes. A capacidade de
inovagao de uma organizagao atua como um mediador entre a cultura corporativa e o
desempenho sustentavel, o que significa que uma cultura que incentiva a inovagao
pode levar a novas solucdes e praticas que melhoram o desempenho sustentavel
(Wang; Huang, 2022).

Orientagao as Pessoas: uma cultura organizacional voltada para as pessoas,
de acordo com Taylor (2022, p. 131-132) é aquela que “coloca a natureza humana
dos funcionarios no centro da sua operagdo”. Praticas como permitir que os
funcionarios se envolvam em atividades de voluntariado demonstra um compromisso
com o bem-estar social e a responsabilidade corporativa (Bertels; Papania; Papania,
2010). Portanto, esse arquétipo pode ser relacionado a dimenséao social do TBL, que
visa ao bem-estar das pessoas € a inclusao social.

Além disso, o conceito Propésito Maior precisa ser compreendido como base

da cultura de sustentabilidade, sendo o alicerce para os demais arquétipos culturais.
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Quando aplicado a cultura organizacional, o Propdsito Maior enfatiza a importancia de
uma visdo e missao claras que vao além do lucro financeiro, engajando-se com a
geragao de valor a longo prazo para a sociedade e o meio ambiente (Gutterman,
2020). Quando a sustentabilidade €& parte integrante do Propodsito Maior, os
colaboradores se sentem mais inspirados e motivados a se comprometer com os
objetivos sustentaveis da empresa (Bertels; Papania; Papania, 2010). A Matriz
Cultura-Sustentabilidade, apresentada a seguir, aborda de maneira abrangente e
detalhada a relag&o entre os arquétipos de cultura organizacional de Carolyn Taylor e
as dimensodes do TBL, proporcionando uma estrutura solida para analisar o impacto
das praticas organizacionais na sustentabilidade econémica, social e ambiental.

E importante ressaltar que os arquétipos foram escolhidos com base no
alinhamento a uma dimensdo especifica do TBL. No entanto, reconhecendo a
complexidade da cultura organizacional, esses modelos nao devem ser considerados
de forma estanque, mas visualizados matricialmente, tendo em vista que interagem
de maneira dinamica e multifacetada com as diversas dimensdes da sustentabilidade.
Essa abordagem matricial permite uma analise mais integrada das interagdes entre
os arquétipos organizacionais e as dimensdes da sustentabilidade, contribuindo para
uma compreensao mais completa e eficaz do papel da cultura organizacional na
promocao da sustentabilidade.

Essa vis&o € compartilhada por Dyck, Walker e Caza (2019), os quais afirmam
que integrar diferentes perspectivas culturais pode resultar em uma abordagem mais
completa e eficaz para a sustentabilidade, permitindo que as organizagdes atendam
as demandas financeiras, sociais e ambientais de forma equilibrada e sustentavel.

Cada cruzamento entre os arquétipos e as dimensdes do TBL apresenta
indicadores-chave de performance especificos que podem ser utilizados para
diagndstico inicial do processo de mudanga organizacional rumo a sustentabilidade e
avaliacdo e acompanhamento da evolugao e do desempenho da empresa em relacao
a sua contribuicao para a sustentabilidade a partir da mudanca cultural implementada.
Essa proposta de se estabelecer indicadores vai ao encontro de Epstein e Buhovac
(2010), que destacam a necessidade de desenvolver métricas especificas para medir
e gerenciar 0 sucesso da sustentabilidade, permitindo aos gestores avaliar o
progresso em diregao aos objetivos de sustentabilidade e entender a relagao entre as
praticas sustentaveis e o desempenho financeiro da organizagao.

A Matriz Cultura-Sustentabilidade pode ser visualizada no Quadro 7.



Quadro 7 — Matriz Cultura-Sustentabilidade

Dimensé&o do
TBL Econémico Ambiental Social
Arquétipo
Cultural
(A) (D) (G)
- Confianga dos investidores na - Redugéo de Emissbdes de GEE - Satisfagéo dos Clientes com o Impacto
Superagao empresa - indice de Reciclagem e Reutilizagao Social da Empresa
- Margem de Lucro Sustentével - Uso de Energias Renovaveis - Inclusé@o e Diversidade na Forga de
- Retorno sobre Investimento Social - Preservagao da Biodiversidade Trabalho
(SROI) - Acesso a Saude e Bem-Estar
- Contribuigdes para a Economia Local - IDH Local
(B) (E) (H)
- Receita Gerada por Novos - Produg&o mais Limpa - Desenv.de Parcerias com Startups Sociais
Inovagao Prod./Serv. - Materiais Reciclados, Reutilizados ou - Parcerias para o Desenvolvimento de

- Taxa de Langamento de Novos Prod.
/ Serv.
- P&D
- Patentes e Propriedade Intelectual
(C)
- Produtividade por Funcionario
Orientagao as - Taxa de Retengao de Talentos
pessoas - Custo de Recrutamento e

Treinamento

- Motivacéo dos Funcionarios

Biodegradaveis
- Tecnologias Limpas Implementadas

- Certificagbes Ambientais Obtidas

(F)

- Prog. de Educ. Amb. p/ Funcionarios
- Part. em Iniciativas de Vol. Ambiental
- Prog. de Saude e Bem-Estar com
Foco Ambiental

- Praticas de Trabalho Sustentaveis

Pesquisas Sociais
- Prod./Serv. de Baixo Custo para
Populagdes de Baixa Renda
- Melhoria das Condig¢des de Trabalho
M

- Programas de RSC para Funcionarios

- indice de Engaj. dos Funcionarios em
Iniciativas Sociais

- Impacto Social das Inic. de Cap. dos Func.

- Nivel de Reconhecimento na Comunidade

Fonte: elaborado pela autora (2024).
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Cabe ressaltar que os resultados das intersecdes diretas entre as trés
dimensbdes do TBL e os trés arquétipos da cultura organizacional — cultura de
Superacdo alinhada a dimensdo econbmica; cultura de Inovacdo a dimensao
ambiental e cultura de Orientagéo as Pessoas, a dimensao social), foram classificados
como intersecdes primarias, que requerem, portanto, uma atencao prioritaria no
desenvolvimento de estratégias, ja que representam os alinhamentos mais fortes e
influentes na promogao da cultura de sustentabilidade. As demais conexdes foram
classificadas como interse¢des secundarias, que, embora ndo tenham o mesmo peso
estratégico imediato, ainda desempenham um papel relevante no apoio e na
complementacdo das iniciativas de sustentabilidade, contribuindo para uma
abordagem mais holistica e integrada da gestao organizacional. As letras de (A) a (I)
apontam para cada ponto de intersecéo, facilitando sua identificacéo.

A analise detalhada dos resultados de cada cruzamento entre os arquétipos
organizacionais e as dimensdes do TBL sera apresentada a seguir. Para cada
intersecdo, serdo apresentados indicadores de como o conceito selecionado pode
influenciar a respectiva dimensao da sustentabilidade, e vice-versa.

Segundo Lisbba et al. (2020), a importancia de um indicador reside em sua
capacidade de ajudar a compreender a situagao atual, o caminho a ser seguido e a
distancia até a meta estabelecida. Além disso, ele fornece suporte na identificacdo de
problemas antes que se tornem insuperaveis e auxilia na sua resolucao (Lisbba et al.,
2020). Dessa forma, esse processo de analise a partir de indicadores permitira uma
compreensao mais profunda de como a cultura organizacional pode ser alinhada aos
objetivos de sustentabilidade, destacando areas de oportunidade e fornecendo

informagdes para orientar estratégias e acées empresariais.

(A) Arquétipo Superacgao e Dimensao Econdmica (interseg¢ao primaria):

Confianga dos Investidores na Empresa: avalia como os investidores
percebem a empresa, levando em consideragao o impacto da exceléncia nas tarefas
e na execugao de processos sobre a performance financeira, a criagcdo de valor a
longo prazo e a atratividade para investimentos. Utiliza-se uma pesquisa quantitativa,
com uma escala Likert, onde os investidores classificam o impacto da exceléncia nos
seguintes aspectos: confianga na empresa, expectativa de crescimento a longo prazo

e intencdo de investimento futuro. O resultado final € a média das respostas,
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facilitando a analise comparativa ao longo do tempo, que pode ser calculado usando
a Equacao 1.

m
n Ei=zPy
~ . . =1
Percepgio dos investidores = — =

— (1)

Onde:

Pij = nota dada pelo investidor i para a pergunta j.

m = numero de perguntas.

n = numero de investidores.

Em caso de investidores com maior participagao ou influéncia na empresa, é
necessario ajustar a equagao, aplicando pesos diferenciados para refletir o impacto
proporcional de suas decisdes e expectativas no desempenho da organizagdo. Isso
se justifica porque os investidores mais influentes podem exercer uma pressdo maior
sobre a estratégia e os resultados da empresa, de modo que suas percepgdes e agdes
precisam ser consideradas de forma mais significativa. Conforme demonstrado na
Equagdo 2, esses pesos foram ajustados para garantir que o papel desses
investidores seja devidamente representado.

m .
n Zj=1PipWi
i=1( )

Percepcao dos investidores = n*—W’:‘ (2)

Onde:

Pij= nota dada pelo investidor / para a pergunta j

m = numero de perguntas

n = numero de investidores

Wi = peso atribuido ao investidor i, refletindo sua relevancia

Margem de Lucro Sustentavel: mede a proporgéo de lucro liquido em relagao
a receita total, indicando a eficiéncia operacional e a capacidade da empresa de gerar
retornos financeiros consistentes (Martins, 2018) e sustentaveis, demonstrando o
equilibrio entre a busca pelo lucro e o compromisso com a cultura de Superacao, e

pode ser calculada a partir da Equacéo 3.

Lucro Liquido
Receita Total

Margem de Lucro Sustentavel = ( )xlOO (3)

A margem de lucro sustentavel pode ser desmembrada em margem bruta,

margem operacional e margem liquida, o que permite uma analise mais detalhada da
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eficiéncia financeira e operacional da empresa, fornecendo uma visao abrangente da
capacidade da empresa de gerar lucro de forma sustentavel.

De acordo com Martins (2018), a margem bruta mede a eficiéncia da empresa
em gerar lucro apos deduzir os custos diretos de produgéo (custo de mercadorias

vendidas - CMV), sendo calculada a partir da Equagao 4.

Receita liquida—CVM
Receita liquida

Margem Bruta = ( )xlOO (4)

Uma alta margem bruta indica que a empresa é eficiente em controlar os custos
diretos de produgéo e tem uma boa politica de precificagdo (Padoveze, 2013).

A margem operacional considera n&o apenas os custos diretos de produgéo,
mas também as despesas operacionais (despesas de venda, gerais e
administrativas), conforme destaca Martins (2018), e pode ser calculada a partir da

Equacéo 5.

Lucro Operacional

Margem Operacional = ( )xlOO (5)

Receita Liquida

Uma margem operacional alta indica que a empresa é eficiente em controlar
suas despesas operacionais, além de seus custos diretos de produc¢édo (Padoveze,
2013).

Por fim, a margem liquida mede a capacidade da empresa de gerar lucro apos
todas as despesas, incluindo custos diretos, despesas operacionais, juros e impostos,

podendo ser calculada pela Equacéo 6.

Margem Liquida = (M) x100 (6)

Receita Liquida

Conforme aponta Martins (2018), uma margem liquida alta indica que a
empresa é eficiente em todas as areas, desde a producao até a gestao de despesas
operacionais, financeiras e fiscais.

Para facilitar o calculo e analise da margem de lucro sustentavel, as seguintes
técnicas e ferramentas podem ser utilizadas:

a) Softwares Contabeis: os softwares contabeis, tais como Totvs, Dominio

Sistemas, Questor, dentre outros, permitem a extracdo de relatorios
financeiros detalhados, incluindo demonstracdes de resultados que

indicam o lucro liquido.
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b) Modelos de Analise de Cenarios: é importante observar os cenarios
econdmicos, antecipando-se as mudancgas e projetando linhas de agdo com
objetivos deliberados, que visem atender as necessidades da empresa
(Instituto, 2021). Usando modelos de cenarios, € possivel projetar como
diferentes condicbes econdmicas, mudangas nos precos dos insumos ou
variagdes na demanda impactam a margem de lucro. Isso ajuda a preparar
a empresa para manter a lucratividade em diferentes situagcdes. Uma
ferramenta ja consolidada para analise de cenarios é a Analise de
Sensibilidade, que ajuda na reducdo do grau de incerteza sobre os
resultados obtidos, testando o impacto de diferentes cenarios sobre os
resultados finais (Nascimento; Machado; Costa, 2023).
c) Benchmarking: é uma técnica de comparagdo de melhores praticas que
permite as empresas avaliar seu desempenho em relagdo a outras,
proporcionando uma compreensao mais profunda sobre a eficacia de suas
acdes e identificando areas que podem ser melhoradas ou ajustadas
(Briones-Veliz et al., 2021). Aplicada a margem de lucro sustentavel, essa
técnica pode ser utilizada a fim de comparar a margem de lucro com a de
concorrentes e padrdes da industria, ajudando a avaliar a eficiéncia
operacional. Esta analise identifica praticas que podem ser adotadas para
melhorar a margem de lucro.
Retorno sobre Investimento Social (SROI): de acordo com Krlev, Munscher
e Mulbert (2013) o ROI Social é a ferramenta de medi¢gao do impacto social que tem
recebido mais atencao nos ultimos anos e se tornou um dos mais amplamente
aplicados na pratica organizacional. O conceito foi introduzido em 1997 pela
organizagado sem fins lucrativos The Roberts Enterprise Development Fund (REDF).
A partir de 2003, a evolucéo desse conceito culminou nos trabalhos de Jed Emerson,
Peter Scholten, Sara Olsen e outros, que publicaram uma nova abordagem para o
calculo do ROI Social, refinando a metodologia e expandindo sua aplicagdo (Miranda,
2014).

O SROI calcula o retorno econdmico gerado por investimentos em iniciativas
sociais € comunitarias, destacando como a busca pela exceléncia nas tarefas pode
nao apenas gerar impacto social, mas também contribuir para o crescimento

econdmico e da comunidade. E ai esta a riqueza do SROI: ele contabiliza todos os
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impactos considerados como relevantes pelos diferentes stakeholders, medindo o

impacto que foi vivenciado de fato por eles (Fabiani; Carvalho; Pagy, 2024).

Nicholls et al. (2015) aponta para a necessidade do cumprimento de seis etapas

ao se realizar uma analise do SROI, sendo elas:

a)

b)

d)

SROI = (

f)

Estabelecendo o escopo e identificando os stakeholders: é essencial definir
claramente os limites do que sua analise SROI ira abranger, quem
participara do processo e de que maneira;

Mapeando os resultados: um mapa de impacto ou uma teoria de mudancga
sera desenvolvido com base no envolvimento dos stakeholders,
demonstrando a relacdo entre entradas, saidas e resultados;

Evidenciando os resultados e atribuindo-lhes um valor: esta etapa consiste
em coletar dados para verificar se os resultados foram alcangados e, em
seguida, atribuir-lhes um valor;

Estabelecendo impactos: apds coletar as evidéncias dos resultados e
atribuir-lhes valor monetario, eliminam-se da analise os aspectos da
mudanga que teriam ocorrido de qualquer maneira ou que sejam resultado
de outros fatores;

Calculando o SROI: Esta etapa envolve somar todos os beneficios, subtrair
quaisquer impactos negativos e comparar o resultado com o investimento.
E também neste ponto que a sensibilidade dos resultados pode ser testada.
Para tanto, utiliza-se a Equacéo 7;

Valor monetario dos beneficios
: )x100 (7)
Investimento total

Relatando, utilizando e incorporando: frequente e facilmente esquecida,
esta ultima etapa é vital e envolve compartilhar os resultados com os
stakeholders e responder a eles, incorporando processos eficazes e

verificando os resultados.

A analise do ROI Social pode ajudar a organizagao em varios aspectos, dentre

eles: orientar gestores nas decisbes sobre alocagdo de recursos, estimulando

discussdes estratégicas e promovendo uma compreensao mais profunda e eficiente

do valor social gerado por determinada atividade; identificar convergéncias entre os

objetivos da organizacdo e as expectativas dos stakeholders, contribuindo para

maximizar o impacto social (Nicholls et al., 2015)
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Contribuigoes para a Economia Local: tendo como parametros a capacidade
de gerar riqueza liquida, a interacdo com a sociedade em que esta inserida, a geragéo
de postos de trabalho (Basso; Muenchen, 2006) e o pagamento de impostos, por
exemplo, € possivel quantificar o impacto econédmico das operagcdes da empresa na
economia local.

a) Capacidade de gerar riqueza: se apresenta em indicadores como lucro

liquido e margem liquida;

b) Interagdo com a sociedade: participagdo em programas de
responsabilidade social corporativa, desenvolvendo e acompanhando
indicadores especificos de impacto social, como melhoria da qualidade de
vida, acesso a servigos basicos, redugao da pobreza, aumento da educacéao
e saude a partir dessa interacao;

c) Geracao de postos de trabalho: numero de trabalhadores ligados direta e
indiretamente a organizagéo;

d) Pagamento de impostos: valores pagos em impostos locais, estaduais e
federais.

Basso e Muenchen (2006), no entanto, ressaltam que analisar a contribui¢ao
da industria no processo de desenvolvimento local, requer conhecer as
particularidades dos empreendimentos locais, a dinAmica do seu processo produtivo,
a natureza dos seus produtos, a sua dindmica organizacional e as suas relagdes com

0 mercado.

(B) Arquétipo Inovacao e Dimensao Econémica (intersegédo secundaria):

Receita Gerada por Novos Produtos/Servigcos: mede a contribuicdo da
inovacgao para o aumento da receita da empresa, indicando o impacto econémico das
novas ofertas no mercado. Para tal medigdo, alguns métodos sao particularmente
uteis:

a) Analise de Vendas: acompanhar as vendas dos novos produtos ou servigos
ao longo do tempo e compara-las com as vendas de produtos ou servigos
existentes. Nesse processo, a Analise de Pareto (80/20) pode ser aplicada
para identificar quais novos produtos ou servigos estdo gerando a maior
parte da receita. A analise de Pareto, baseada na regra 80/20, sugere que

aproximadamente 20% das causas sao responsaveis por 80% dos efeitos
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(Rashid et al., 2024), o que permite que uma empresa concentre seus
esforcos em ofertas mais rentaveis e de maior impacto. Essa analise ajuda
a melhorar a alocagdo de recursos e a orientar a estratégia de inovagéo,
focando nas areas que mais s&o importantes para o crescimento
econdmico. A técnica de benchmarking também pode ser utilizada, a fim de
comparar o desempenho das vendas dos novos produtos com os de
concorrentes ou padroes de mercado;

Segmentacéo de Mercado: segmentar o mercado é identificar subgrupos de
compradores com necessidades e comportamento de compras similares,
objetivando oferecer produtos que atendam a demandas especificas de
cada subgrupo (Palmer, 2006). A segmentagdao de mercado pode ser
otimizada por meio de métodos de analise preditiva, que utilizam dados
histéricos e algoritmos de aprendizado de maquina para prever
comportamentos futuros dos consumidores (Gorodetsky, 2023). Dessa
forma, é possivel identificar os segmentos que melhor respondam a
inovagao e que mais contribuem para a receita total,

Margem de lucro: comparar a margem de lucro dos novos produtos ou
servicos com a margem de lucro média da empresa pode indicar se 0s
novos produtos estdo contribuindo positivamente para a rentabilidade da
empresa;

Acompanhamento do Ciclo de Vida do Produto: o ciclo de vida do produto &
um conceito que descreve o desempenho de vendas e a lucratividade de
um produto ou servigo ao longo do tempo (Kuazaqui; Volpato; Palandi
Junior, 2022), compreendendo 5 fases, conforme pode ser visualizado no
Grafico 4.
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Grafico 4 - Ciclo de Vida do Produto
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0 Geracgdo de caixa tempo

Fonte: Kuazaqui; Volpato; Palandi Junior (2022).

Na primeira fase, chamada “Concepcéo”, o produto ou servigo ainda esta em
desenvolvimento. A inovagao é feita com foco em pesquisa de mercado, prototipagem
e validagao da ideia. Embora ainda ndo haja receita gerada, o acompanhamento desta
fase permite prever o impacto do potencial econdmico da nova oferta, auxiliando na
tomada de decisbes estratégicas sobre os investimentos necessarios e a visdo do
produto (Sobral; Peci, 2013).

A “Introducao” é a segunda fase, onde o novo produto ou servigo € langado no
mercado. Conforme Sobral e Peci (2013) reforgcam, as receitas geradas tendem a ser
mais baixas nessa fase, devido ao esfor¢co de penetragdo no mercado e ao custo de
promocgao. Contudo, esta fase é crucial para estabelecer uma base de crescimento
futuro. O acompanhamento dessa fase permite identificar rapidamente os ajustes
necessarios, como mudangas na estratégia de marketing ou melhorias no produto.

A terceira fase, “Crescimento”, € uma das mais importantes no ciclo de vida do
produto, pois € quando o impacto econémico da inovagdo comeca a se manifestar de
forma mais significativa. Nessa etapa, as vendas de novos produtos ou servigos
aumentam rapidamente a medida que o mercado comega a adotar uma oferta de
maneira mais ampla e os consumidores se familiarizam com os beneficios

proporcionados pela inovacao (Kuazaqui; Volpato; Palandi Junior, 2022).
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Na quarta fase, chamada “Maturidade”, as vendas de novos produtos ou
servigos atingem um patamar, com o crescimento desacelerando a medida que o
mercado se satura (Sobral; Peci, 2013). Nessa fase do ciclo de vida do produto, a
maioria dos consumidores-alvo ja foi alcangado, e o crescimento da receita gerada
pela inovagao se estabiliza.

A quinta e ultima fase do ciclo de vida é o “Declinio”. Durante essa fase,
segundo Sobral e Peci (2013), as vendas caem e a empresa deve decidir entre
continuar investindo no produto, realizar modificagées para prolongar sua vida util ou
retirar o produto do mercado gradualmente. A decisdo dependera da analise do custo-
beneficio, considerando se ainda ha segmentos de mercado a serem explorados ou
se os custos de manutenc&o superam os beneficios gerados pela receita (Kuazaqui;
Volpato; Palandi Junior, 2022).

O acompanhamento do ciclo de vida ajuda a monitorar o desempenho das
inovagodes, permitindo ao gestor visualizar o impacto econémico das novas ofertas ao
longo do tempo.

Taxa de Langcamento de Novos Produtos/Servigos: novos produtos/servigos
podem envolver produtos inéditos, um complemento a linhas existentes ou mesmo
melhorias e atualizagbes nos produtos existentes (Palmer, 2006). A avaliagdo da
frequéncia com que a empresa langa novos produtos ou servicos reflete sua
capacidade de inovar e se adaptar as demandas do mercado.

No entanto, é valido ressaltar que “empresas que langcam novos produtos em
ritmo rapido tém pouco tempo para avalia-los, aprender com eles, assimilar
experiéncias e emprega-las para fins comerciais” (Sharma; Saboo; Kumar, 2018). Os
autores investigaram a influéncia das caracteristicas do processo de introducao de
novos produtos no valor da empresa, e concluiram que tal influéncia depende das
caracteristicas do processo, especificamente, o ritmo, a irregularidade e o ambito do
langcamento de novos produtos. Dessa forma, o ritmo ideal de langamento de novos
produtos/servigos € singular, e as empresas devem ser cautelosas ao rompé-lo
(Mocker; Ross, 2019).

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): Quantifica os recursos financeiros
dedicados a pesquisa e desenvolvimento, demonstrando o compromisso da empresa
com a inovacgao e o crescimento econdmico sustentavel. Uma das formas de se medir

o investimento em P&D é calculando o percentual de investimento em P&D em relagéo
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ao faturamento (Biblioteca de Indicadores, 2024a). A férmula para esse calculo é

apresentada pela Equacao 8.
IP&D = (total de gastos em P&D) %100 (08)

total do faturamento

No entanto, Dauscha (2015) destaca que, ao analisar o investimento em P&D,
a constancia é mais importante que o volume. Isso se deve ao conceito de inovagao
aberta, que inclui parcerias com universidades e institutos de pesquisa. Com essa
abordagem, as empresas podem utilizar diversas fontes de inspiragdo, conhecimento
e tecnologia, reduzindo a necessidade de grandes investimentos em P&D.

Patentes e Propriedade Intelectual: Avalia o numero das patentes
registradas pela empresa, bem como outros ativos de propriedade intelectual,
indicando seu potencial para gerar receita por meio da exploracdo comercial de
inovagdes. O Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI) disponibilizou, em
2022 e 2023, um ranking dos 50 maiores depositantes de pedidos de direitos de
propriedade industrial residentes no Brasil (Instituto, 2023). E possivel, dessa forma,
conhecer o total de depdsitos de patentes e, assim, medir e comparar o desempenho
da organizagdo em termos de inovagado e capacidade de transformar pesquisa e

desenvolvimento em ativos comerciais valiosos.

(C)Arquétipo Orientacdo as Pessoas e Dimensdo Econdmica (intersegao

secundaria):

Produtividade por Funcionario: avalia a eficiéncia e o desempenho dos
funcionarios, refletindo o impacto das praticas de gestdo de pessoas na produtividade
e na eficacia operacional. A medi¢cdo da produtividade por funcionario depende de
fatores como o perfil e atribui¢des de cada cargo, do setor da organizagao, do nivel
de automacdo e dos recursos disponiveis para o trabalho. No entanto, de forma
genérica, para se medir a produtividade, algumas métricas amplamente usadas para
medir a produtividade incluem (Prodest, 2024):

a) Tempo médio para resolver demandas;
b) Numero de tarefas executadas ao longo do dia;
c) Quantidade de metas alcangadas em determinado periodo; e,
)

d) Nivel de complexidade das atividades concluidas.
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Softwares de gestao de projetos e tecnologias de monitoramento podem ser
uteis para o acompanhamento da execucéao e finalizacao de tarefas, pois rastreiam
atividades e processos, acessos e engajamentos dos funcionarios.

H4, ainda, métodos qualitativos de avaliagdo de desempenho e produtividade,
como a avaliagao 360°, que busca feedback do desempenho em fontes como o préprio
funcionario avaliado, seus pares, chefes, clientes e fornecedores (Robbins; Decenzo,
2004).

Taxa de Retencgao de Talentos: a esséncia da retencao de talentos € garantir
que funcionarios talentosos permanegam produtivos na organizagao pelo maior tempo
possivel (Skerhakova et al., 2022). A taxa de retengdo mede, portanto, a porcentagem
de funcionarios que permanecem na empresa ao longo do tempo, indicando a
capacidade da organizagao de atrair, desenvolver e reter talentos valiosos, o que pode
reduzir os custos associados a rotatividade de pessoal e aumentar a estabilidade
econdmica. De acordo com a Biblioteca de Indicadores (2024b), essa taxa pode ser

calculada pela Equacgao 9.

(total de funcionarios—tota de rescisdes)

Tx retencao = ( )xlOO (9)

total de funcionarios

As organizagdes investem recursos e tempo significativos em seus funcionarios
talentosos, mas estes investimentos, além do conhecimento e do capital intelectual,
s&o perdidos se esses funcionarios deixarem a organizagéo (Skerhakova et al., 2022).
Por isso, praticas de gestdo de recursos humanos adequadas sao a chave para reter
funcionarios talentosos, devendo basear-se em anadlises atualizadas das
necessidades da organizag&o e dos seus colaboradores (Tej et al., 2021).

Custo de Recrutamento e Treinamento (CRT): Quantifica os recursos
financeiros investidos em recursos humanos, comparando-os com a receita gerada
ou os resultados econdmicos alcangados pela empresa. De acordo com Sobral e Peci
(2013), esses custos compreendem recrutamento, selegdo, treinamento de novos
funcionarios e programas de desenvolvimento profissional.

S3o exemplos de custos de recrutamento e selegcdo: buscas internas,
publicidade de vagas, agéncias de recrutamento, custos com testes e entrevistas, e
tempo dos funcionarios de recursos humanos envolvidos no processo (Robbins;
Decenzo, 2004). Quanto aos custos de treinamento, incluem-se os gastos com

programas de integracdo de novos funcionarios, materiais utilizados, tempo de
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aprendizagem durante a rotatividade dos cargos, exercicios de simulagdo (Sobral;
Peci, 2013) e treinamento especifico para a funcdo. Para o desenvolvimento
profissional, consideram-se os custos com educacdo continuada, treinamentos
continuos e demais cursos que aprimoram conhecimentos e desenvolvem habilidades
dos funcionarios.

Dessa forma, o custo de recrutamento e treinamento pode ser calculado pela
Equacéao 10.

CRT = (custo de recrutamento e selecao + custo de treinamento +

custo de desenvolvimento profissional) (10)

Ao comparar os custos de recrutamento e treinamento com as receitas
geradas, é possivel mensurar a eficacia desses investimentos.

Motivagdo dos Funcionarios: A motivacdo, segundo Robbins (2005), é a
disposigao para exercer altos niveis de esforgo rumo aos objetivos organizacionais.
Avaliar o nivel de motivagdo e engajamento dos funcionarios, identificando o impacto
das politicas e praticas de gestdo de pessoas no comprometimento dos
colaboradores, pode influenciar diretamente a competitividade e o desempenho
econdmico da organizagéo (Susanto; Syailendra; Suryawan, 2023).

As pesquisas de clima organizacional sdo excelentes para aferir a satisfagéo
dos funcionarios, e podem ser realizadas por meio de questionarios e entrevistas, com
0 objetivo de captar os sentimentos, demandas, expectativas e percepgdes dos
colaboradores sobre o ambiente de trabalho.

De forma mais quantificavel, alguns indicadores que mensuram a motivagao
dos funcionarios sao:

a) Taxa de absenteismo: 0 absenteismo dos funcionarios pode estar ligado a
diversos motivos, dentre eles a rebeldia, como sinal de registrar algumas
preocupacdes especialmente associadas a insatisfacéo profissional no local
de trabalho (Badubi, 2017). Ao medir o nivel de absenteismo entre seus
funcionarios, é possivel a organizacao determinar a extensao e a natureza
do problema para tomar as medidas corretivas apropriadas (Badubi, 2017),
Equacao 11;

, n2de dias de auséncia
Taxa de absenteismo = ( — )x100 (11)
n? médio de empregados
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b) indice de rotatividade: a rotatividade pode ser considerada uma
consequéncia da desmotivacao dos funcionarios, sendo uma métrica critica
que afeta a estabilidade, a produtividade e o sucesso de uma organizagao
(Alosus; Abdelwahed, 2023). Por isso, aferir a capacidade de retengao de
talentos e de manter uma forca de trabalho coesa pode ser fundamental na
busca pela satisfagdo e melhoria dos resultados em gestdo de pessoas.
Para essa aferi¢cdo, a organizagao tem a sua disposi¢ao a taxa de turnover,
ou de rotatividade de pessoal, que pode ser calculada pela Equagao 12.

) * 100 (12)

n?de saidas de funcionarios

Turnover = ( ———
ne de funcionarios

Ha ainda, o custo médio de rotatividade, que pode ser calculado pela Equacéao
13;

custo de demissao e recontratacgiao (1 3)

Custo médio de rotatividade = -
ne? de desligamentos

c) Indice de satisfagdo dos funcionarios (ISF): de acordo com Panneerselvam

e Kannan (2023), os funcionarios se sentem mais satisfeitos quando estédo

felizes em seu ambiente de trabalho, o que envolve o tratamento respeitoso,

segurancga no trabalho, boa relagéo lider-liderado, alcance dos resultados

desejados, a promogdo na carreira, aumento salarial, condigbes de
infraestrutura adequada, entre outros fatores.

A mensuracido da satisfacdo no trabalho pode ser feita por meio de uma

abordagem quantitativa baseada em pesquisas estruturadas, com perguntas

pontuadas em uma escala likert, onde € possivel se mensurar o indice de satisfacéo

individual, e a partir dai o ISF.

(D)Arquétipo Superagao e Dimensao Ambiental (intersegdo secundaria):

Reducao de Emissoes de Gases de Efeito Estufa (GEE): Avalia o progresso
da empresa na reducao de suas emissdes de GEE, refletindo seu compromisso com
a exceléncia na execugao de praticas sustentaveis e na mitigacdo das mudancgas
climaticas, em alinhamento com a cultura de superagcdo. A busca pela exceléncia
operacional se manifesta no gerenciamento eficiente das emissdes, destacando a

capacidade da empresa de integrar objetivos ambientais e econémicos.
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Para essa avaliacdo, podem ser utilizados os padrdes e orientagdes do GHG
Protocol, que orienta as empresas na medigdo, no gerenciamento e no relato das
emissdes dos gases do efeito estufa provenientes de sua cadeia de valor e de suas
operagodes (For, 2024). As normas e padrées do GHG Protocol séo populares e de
amplo alcance, facilitados pelo World Resources Institute (WRI) e pelo World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD), organizagdes ndo governamentais
globais que trabalham para a transigado para um mundo mais sustentavel.

Para uma avaliagdo ainda mais robusta e alinhada com praticas de gestao
ambiental, além do GHG Protocol, € importante considerar outras normas e padroes
internacionais que fornecem diretrizes complementares. Duas referéncias importantes
nesse contexto sédo a ISO 14.090 e o conjunto ISO 14.064.

A ISO 14090:2023, chamada Adaptagao as mudancgas climaticas - Requisitos
e diretrizes — fornece um framework para que as empresas desenvolvam estratégias
de adaptagao as mudangas climaticas, ajudando as organizag¢des a identificar, avaliar
e gerenciar riscos e oportunidades decorrentes das mudangas climaticas, garantindo
que as estratégias de redugcdo de emissbes sejam acompanhadas de agdes de
adaptacao (Associagao, 2023). Isso é importante para que as empresas nao apenas
mitiguem suas emissoes de GEE, mas também estejam preparadas para os impactos
fisicos das mudancas climaticas.

O conjunto ISO 14064 fornece padrbes especificos que garantem uma
abordagem mais técnica e estruturada para a verificagdo dessas emissdes, sendo
composto por trés partes que informam, respectivamente, sobre os inventarios de
GEE (parte 1), os projetos de GEE (parte 2), além de agir como um guia para a
validagao e certificagdo das informacdes sobre GEE (parte 3) (Bastianoni et al., 2014).

indice de Reciclagem e Reutilizagao: a partir da promulgagao, no Brasil, da
Politica Nacional de Residuos Solidos — PNRS, no ano de 2010, as empresas foram
responsabilizadas pelo desenvolvimento de praticas sustentaveis, bem como da
implantagdo de instrumentos para incentivar a minimizagdo, a reutilizagdo, a
reciclagem e a disposicdo ambientalmente adequada dos residuos (Brasil, 2010).
Dessa forma, quantificar o volume de residuos solidos gerados reciclados ou
reutilizados, demonstram compromisso da organizagdo com a redugado do
desperdicio, refletindo o compromisso da empresa com a exceléncia em suas

operagodes. A seguir, algumas métricas para essa quantificagao:
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a) Taxa de reciclagem: Propor¢do da massa de residuos reciclados em relagao

a massa total de residuos gerados, pela Equagao 14;

. massa de residuos reciclados
Tx de reciclagem = ( - ) * 100 (14)
massa total de residuos gerados

b) Taxa de reutilizagdo: Propor¢do da massa de residuos reutilizados em

relagédo a massa total de residuos gerados, pela Equagao 15.

7. ~ massa de residuos reutilizados
Tx de reutilizacdo = ( - ) * 100 (15)
massa total de residuos gerados

Para correto calculo dessas taxas, € importante a medicdo das massas dos
residuos gerados, reciclados e reutilizados, com balangas industriais, sensores de
pesagem e sistemas automatizados de coleta de dados. Sistema informatizados de
gestao ambiental sdo uteis pois permitem uma eficiente gestédo de residuos, o controle
dos impactos ambientais, a avaliagdo e o monitoramento da conformidade com os
requisitos legais.

Uso de Energias Renovaveis: O setor energético global € um dos temas mais
discutidos no século atual, com o debate central focado na necessidade de
estabelecer novos padrées de producido e consumo que promovam a sustentabilidade
(Farias; Martins; Candido, 2021), sobretudo a partir de 2015, com o langamento da
Agenda 2030 pela Organizagdo das Nagdes Unidas (United Nations, 2015). A
mensuragao do uso de energias renovaveis permite avaliar a proporgao de energia
consumida pela empresa proveniente de fontes renovaveis, como solar, edlica,
hidrelétrica ou biomassa.

O aumento da proporgéao do uso de energias renovaveis pela empresa reflete
a busca pela exceléncia operacional e pelo aperfeicoamento continuo, demonstrando
0 compromisso com a transi¢do para uma matriz energética mais limpa e eficiente.

Para mensurar o uso de energias renovaveis, pode ser avaliada pela Equagéao 16.

UER = (energia de fontes renovéveis) «100 (1 6)

energia total consumida

Atualmente, gestores tém a disposi¢ao sistemas de gestdo de energia capazes
de monitorar e analisar o consumo de energia, garantindo maior eficiéncia energética

sustentavel.
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Preservacao da Biodiversidade: A Conferéncia das Nagdes Unidas sobre
Biodiversidade (COP15), no ano de 2022, reuniu governos e o setor privado para
definir agdes e iniciativas globais voltadas a protecédo e restauragdo da natureza.
Como resultado dessa conferéncia, surgiu o Acordo Global da Biodiversidade
Kunming-Montreal, que estabeleceu quatro objetivos de longo prazo para 2050 e 23
metas para 2030, a fim de deter e reverter a perda de biodiversidade (Cop15, 2022).
Uma novidade significativa deste acordo é que, pela primeira vez em um pacto
internacional, foi estabelecida uma meta envolvendo exclusivamente o setor privado
(Cavichioli, 2022) exigindo um envolvimento mais ativo e significativo desse setor na
protecédo da biodiversidade.

Assim, ao se atentar aos impactos relacionados a biodiversidade e ao capital
natural, as empresas podem identificar e mitigar os riscos para suas operagdes, além
de aproveitar oportunidades para inovar e desenvolver novos produtos e servigos
sustentaveis, o que traz inumeros beneficios, como uma reputacdo positiva entre
consumidores, investidores e a sociedade, fortalecendo a legitimidade e a confianga
na organizagao, além de assegurar a longevidade dos modelos de negdcios altamente
dependentes da natureza (Pereira et al., 2023). Dessa forma, algumas métricas
ajudam mensurar o impacto das operagdes da empresa na biodiversidade local e/ou
global e suas iniciativas para proteger e preservar ecossistemas sensiveis e espécies
ameacadas:

a) Compra de produtos livres de desmatamento - CPLD: mede a porcentagem
do total de compras realizadas pela empresa que provém de fornecedores
comprometidos com praticas que nao envolvem desmatamento. Este
indicador reflete o compromisso da empresa com a sustentabilidade e a
conservagao dos recursos naturais, incentivando praticas de fornecimento
responsaveis e ambientalmente corretas, pela Equagao 17. Para rastrear e
monitorar a conformidade ambiental de fornecedores, é possivel o uso de

plataformas informatizadas de gestao;

valor total das compras livres de desmatamento

CPLD = ( ) x 100 (17)

valor total das compras

b) Investimentos em area de preservagao da biodiversidade - IAPB: mede o
percentual do investimento total da empresa destinado a preservacao e

conservagao de areas naturais, refletindo o compromisso da empresa com



80

a protecao da biodiversidade e permitindo um acompanhamento dindmico
ao longo do tempo, incentivando um investimento continuo em praticas

sustentaveis, pela Equacéo 18.

MPBz( mared
valor total dos investimentos

valor do investimento em area de preservacio
: )*100 (18)

E importante que a organizacdo mantenha registros detalhados e auditaveis
dos investimentos realizados em areas de preservacdo da biodiversidade. Este
indicador ndo apenas promove a responsabilidade ambiental, mas também pode

melhorar a reputacdo da empresa junto a consumidores e investidores conscientes.
(E) Arquétipo Inovagao e Dimensdo Ambiental (interseg¢ao primaria):

Produg¢ao Mais Limpa: a fim de reduzir e controlar os danos ambientais, o
Programa das Nagbes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA), em 1990, propés o
conceito de Producdo Mais Limpa, a fim de incentivar a transi¢ao do sistema industrial
para uma dindmica mais sustentavel (Wachholz et al., 2020). A Produg&o Mais Limpa
fundamenta-se no principio de eliminar a polui¢ao diretamente no processo produtivo,
em vez de trata-la posteriormente; cada etapa da produgao € analisada para entender
como matérias-primas, agua e energia estdo sendo utilizadas e, em caso de detecgéo
de residuos, emissdes ou efluentes, o processo produtivo € revisado, pois esses
elementos indicam perdas de recursos naturais e aumentam os custos com
tratamentos (Pereira; Santana, 2012).

Para processos de produgéo, conforme destacam Pereira e Santana (2012), a
Produg&o mais Limpa resulta da combinagdo das seguintes atividades: conservagao
de matéria-prima e energia, substituigdo de materiais toxicos e reducéo da quantidade
e toxidade das emissodes de residuos antes de eles deixarem o local de produgao. O
indicador de Produgao mais Limpa, dessa forma, leva em conta essas atividades, a
fim de medir a eficiéncia e a sustentabilidade dos processos de produ¢ado da empresa,
avaliando a reducdo no uso de recursos e, como consequéncia, minimizando a

geracgao de residuos e emissodes. Para calcula-lo, a Equagao 19 esta descrita a seguir:

PML = ( MP+CE+TM+QR+TRE ) +100 (19)

MPanterior+CEanterior+TManterior+QRanterio

Sendo:
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MP = MP anterior — MP atual

CE = CEanterior — CEatual

TM = TManterior — TMatual

QR = QRanterior — QRatual

Onde:

PML = produgao mais limpa (% de melhoria).

MP = consumo de matéria-prima.

CE = consumo de energia.

TM = toxidade dos materiais.

QR = quantidade de residuos e emissdes.

Anterior = periodo de referéncia anterior.

Atual = periodo de referéncia atual.

Materiais Reciclados, Reutilizados ou Biodegradaveis: A Politica Nacional
de Residuos Sdélidos — PNRS, de 2010 (Brasil, 2010), em seu art. 3° conceitua
reciclagem como “processo de transformacao dos residuos sélidos que envolve a
alteracdo de suas propriedades fisicas, fisico-quimicas ou biolégicas, com vistas a
transformacdo em insumos ou novos produtos”. Ja a reutilizagdo, de acordo com a
PNRS (Brasil, 2010), é o “processo de aproveitamento dos residuos solidos sem sua
transformacao bioldgica, fisica ou fisico-quimica”. Por outro lado, materiais
biodegradaveis sao aqueles que podem ser decompostos pela agdo de agentes
bioldgicos, até desaparecerem por completo (Biodegradavel, 2024).

Mensurar e avaliar o percentual de materiais reciclados, reutilizados ou
biodegradaveis demonstra o compromisso da organizagao com a redugao de residuos

e a conservacgao de recursos naturais. Para tanto, a Equacao 20 pode ser utilizada:

MRec+MReu+MBio

0 _
AMRRB-( =

)*100 (20)

Onde:

% MRRB = percentual de materiais reciclados, reutilizados e biodegradaveis.
MRec = Massa de materiais reciclados.

MReu = Massa de materiais reutilizados.

MBio = Massa de materiais biodegradaveis.

MT = Massa total (todos os materiais utilizados na producéo).
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O uso de ferramentas de gestdo ambiental e analise de dados facilita a coleta,
monitoramento e analise dos dados necessarios para calcular este indicador. Ao
acompanhar o percentual de materiais reciclados, reutilizados ou biodegradaveis, a
empresa pode avaliar e melhorar continuamente suas praticas de sustentabilidade.

Tecnologias Limpas Implementadas: Quantifica o numero ou a proporgéo de
tecnologias limpas ou sustentaveis implementadas pela empresa em suas operagoes,
refletindo seu compromisso com a inovagdo ambiental e a redugédo da pegada de
carbono. Para tanto, podem ser utilizadas as seguintes equacgdes:

a) Tecnologias Limpas Implementadas (TLI), representada pela Equacéao 21;

TLI = Y™  TLi (21)

Onde:

TL/ = numero total de tecnologias limpas implementadas.
TLi = cada tecnologia limpa implementada.

n = numero total de tecnologias limpas implementadas.

b) Proporgéo de tecnologias limpas implementadas (%TLI), representado pela

Equacgéao 22.
%TLI = (=) + 100 (22)
Onde:

%TLI = proporcao de tecnologias limpas implementadas.
TL/ = numero total de tecnologias limpas implementadas.
T/ = numero total de tecnologias implementadas.

Certificagbes Ambientais Obtidas: Diante de um cenario repleto de
certificagbes ambientais, tanto no ambito nacional quanto internacional, é imperativo
que o gestor identifique aquelas que sdo mais pertinentes ao modelo de negdcios da
empresa. Estabelecer prioridades e metas claras em relagcdo a obtencdo dessas
certificagbes é crucial, assegurando que elas estejam alinhadas com os objetivos
estratégicos e as exigéncias de sustentabilidade da organizacgao.

O indicador Certificagcbes Ambientais Obtidas (CAO) propde, nesse sentido, o
acompanhamento dos avangos da organizagdo em relacdo a conquista das

certificagdes ambientais, e pode ser calculado por meio da Equacgao 23.

n?de certificacdes ambientais alcancadas

CAO =

(23)

ne total de certificacoes ambientais
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Onde:

Numero total de certificagbes ambientais = certificagbes ambientais almejadas
+ certificagbes ambientais alcangadas.

Atualmente ha, no mercado, plataformas de rastreamento, gestdo e
monitoramento de desempenho de certificacbes ambientais, que permitem a empresa
acompanhar suas certificagdes de maneira eficiente e identificar areas para melhorias,

avaliando seu progresso em relagcdo as metas ambientais.

(F) Arquétipo Orientagcdo as Pessoas e Dimensdo Ambiental (intersegao

secundaria):

Programas de Educagcdao Ambiental para Funcionarios: A educagao
ambiental é fundamental para o envolvimento sistematico dos funcionarios na
implementacgao da sustentabilidade (Santana et al., 2022), pois a partir dela se torna
possivel a disseminacdo de uma cultura voltada & sustentabilidade. E preciso
sensibilizar, conscientizar e treinar para o exercicio de praticas sustentaveis, ligando
as agobes educacionais a solidez do negadcio (Varela; Hellu, 2017).

Dessa forma, avaliar a implementagcdo de programas de conscientizagédo e
treinamento ambiental para os funcionarios, medindo o nivel de engajamento e
compreensao dos colaboradores sobre questdes ambientais e praticas sustentaveis é
fundamental. Para tanto, alguns elementos devem ser considerados:

a) Programas de Educagdo Ambiental ofertados: a oferta de programas de
educacao ambiental concretiza a intengdo da empresa em promover a
conscientizagdo ecologica. Para averiguar se estdo no caminho certo, as
empresas podem realizar o benchmarking como um termémetro eficaz,
consultando Relatérios de Sustentabilidade, tais como as normas e padrdes
do GRI ou o Sustainability Accounting Standards Board (SASB) (Avila,
2023). Esses relatorios, que sdo voluntarios, surgiram da necessidade das
empresas de apresentar suas politicas econdmicas, financeiras, sociais e
ambientais, além dos relatérios e demonstrativos obrigatérios (Alves;
Araujo; Santos, 2019). Dessa forma, a empresa pode realizar a contagem
do numero de diferentes programas de educagdo ambiental oferecidos

durante um periodo especifico (por exemplo, um ano) e comparar esses
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dados com empresas de perfil semelhante, identificando areas para
melhoria e alinhamento com as melhores praticas do setor;

b) Participacdo dos funcionarios: deve-se medir a adesao, frequéncia e
abrangéncia da participagao dos funcionarios nos programas de educagao
ambiental,

c) Nivel de aprendizado e engajamento: para avaliar o nivel de aprendizado, &
possivel a realizacdo de avaliagbes tradicionais, testes ou quizzes,
aplicados durante e apds a realizagdo dos programas.

Participagcao em Iniciativas de Voluntariado Ambiental (PIVA): Mede a
proporcdo de funcionarios que participam ativamente de iniciativas de voluntariado
relacionadas ao meio ambiente, como limpezas de areas de reserva, plantio de
arvores ou programas de reciclagem, demonstrando o compromisso e a consciéncia
ambiental da equipe.

Para calcular esse indicador, sdo necessarios o registro e a contabilizagao do
numero de funcionarios que participam de cada iniciativa de voluntariado ambiental,
para posterior acompanhamento de sua evolugdo, ao longo do tempo. A Equagéo 24

pode ser utilizada:

PIVA = (

n? func.que participam iniciativas de voluntariado ambiental
— * 100 (24)
ne total de funcionarios

Programas de Saude e Bem-Estar com Foco Ambiental (PSBEA): Mede a
oferta, pela empresa, de programas de saude e bem-estar que também tenham
impacto ambiental positivo, como programas de incentivo a pratica de atividades ao
ar livre, acesso a espacgos verdes no local de trabalho ou promocado de habitos
alimentares sustentaveis. Mede, ainda, o envolvimento dos funcionarios com os
programas e avalia a eficacia desses programas através da participagcdo ativa e
feedback dos funcionarios.

Para mensurar o percentual dos programas ofertados aos funcionarios que se
concentram na saude e bem-estar com foco no ambiental, a Equacédo 25 pode ser

utilizada:

PSBEA = (

n? de programas de saude e bem estar ambiental ofertados
—— *100 (25)
n? total de programas aos funcionarios

E, para medir o envolvimento dos funcionarios com tais programas, podem ser

realizadas pesquisas internas com os funcionarios participantes, que incluam
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perguntas sobre a frequéncia de participagao, a satisfagdo com os programas, e o
impacto percebido na saude e bem-estar pessoal e ambiental. Esse feedback dos
funcionarios é essencial para avaliar a eficacia dos programas e garantir que as
iniciativas estejam alinhadas com as necessidades e expectativas dos colaboradores.
Praticas de Trabalho Sustentaveis: considerar como cada cidadao pode
atuar para minimizar os impactos ambientais no ambiente de trabalho (Como, 2018)
€ fundamental quando a empresa se propde a sustentabilidade. Assim, esse indicador
avalia a adocdo de praticas de trabalho sustentaveis pelos funcionarios no
desempenho de suas fungdes diarias, medindo o comprometimento dos funcionarios
com a sustentabilidade no contexto de suas atividades laborais.
A mensuracao das praticas de trabalho sustentaveis pode ser feita por meio de:
a) questionarios de autoavaliagao;
b) observacgéao direta de auditores e supervisores;
c) medigcao de melhorias em praticas sustentaveis, tais como: uso de canecas
em substituicdo aos copos descartaveis, desligamento de luz e
equipamentos eletrénicos quando ndo estiverem em uso, pratica de coleta
seletiva, uso consciente de papel, incentivo a carona solidaria, utilizagcao de

luz e ventilagao natural (Como, 2018).

(G)Arquétipo Superacgao e Dimensao Social (intersegdo secundaria):

Satisfagao dos Clientes com o Impacto Social da Empresa: de acordo com
Evans e Siesfeld (2021), cada vez mais os lideres tém reconhecido o valor comercial
do impacto social corporativo, sendo sido identificado, pelos CEOs, como o principal
fator de sucesso em uma performance anual das empresas. Dessa forma, identificar
como os clientes percebem o impacto social das agdes da empresa torna-se valoroso.
As seguintes métricas podem ser utilizadas nessa identificagao:

a) Pesquisas de satisfagcdo com clientes, incluindo perguntas sobre o impacto

social da empresa;

b) Analise de comentarios e avaliagdes online sobre a empresa, buscando

identificar mencgdes ao seu impacto social.

Inclusao e Diversidade na Forga de Trabalho: o cenario atual, especialmente
com o crescimento das plataformas digitais, tem pressionado as organizagbes a

enfrentar os desafios da diversidade e adotar praticas inclusivas que refltam a
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sociedade em que estao inseridas (Aragéao et al., 2023). Dessa forma, esse indicador

mede o0 compromisso da empresa com a criagao de um ambiente de trabalho inclusivo

e diverso, que valoriza as diferengcas e promove a equidade de oportunidades para

todos os colaboradores. De acordo com Turban, Dan Wu e Zhang (2019),

organizagbes que apresentam maior maturidade em diversidade e inclusdo tendem a

ter equipes 17% mais propensas a se engajar e em colaborar com os objetivos da

empresa, além de reduzir pela metade a probabilidade de conflitos internos.

Pode-se mensurar a inclusdo e a diversidade a partir de métricas como o
percentual de mulheres em cargos de lideranga, o percentual de pessoas negras em
cargos de lideranga e percentual de pessoas com deficiéncia na forga de trabalho.

Acesso a Saude e Bem-Estar: avalia 0 acesso dos membros da comunidade
aos servigos de saude e bem-estar promovidos pela empresa, como campanhas de
vacinagao, exames medicos gratuitos e programas de promogao da saude. A partir do
foco na Superacdo, a empresa busca constantemente superar expectativas ao
oferecer servigos de saude de alta qualidade e com impacto significativo na vida da
comunidade. Para analisar quantitativamente esse indicador, é necessario:

a) Registrar os participantes: registrar o percentual de membros da comunidade
participante. Isso pode ser feito comparando o numero de participantes de cada
evento com o numero total do publico-alvo;

b) Avaliar os resultados dos programas de saude e bem-estar ofertados pela
empresa, por meio do numero de atendimentos realizados em cada servigo
prestado.
indice de Desenvolvimento Humano Local (IDH): o Relatério de

Desenvolvimento Humano 2010, produzido pelo Programa das Nagdes Unidas para o

Desenvolvimento (PNUD), reforgcou o IDH como uma métrica crucial para avaliar o

progresso de uma regidao. O documento destaca que as dimensdes de longevidade,

educacao e renda sao fundamentais para mensurar o desenvolvimento, como

indicado a segquir:

O rendimento é, obviamente, crucial: sem recursos, qualquer progresso é
dificil. Contudo, devemos também avaliar se as pessoas conseguem ter vidas
longas e saudaveis, se tém oportunidades para receber educacao e se sao
livres de utilizarem os seus conhecimentos e talentos para moldarem os seus
préprios destinos. (Instituto, 2010, p. iv).

Dessa forma, esse indicador avalia o indice de Desenvolvimento Humano (IDH)

nas areas onde a empresa opera, fornecendo uma visdo abrangente do progresso
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socioecondmico e humano da comunidade, refletindo indiretamente o impacto das
atividades da empresa nessa dimensao.

Com base no IDH, obtido em fontes confiaveis como institutos de estatistica
nacionais e relatorios governamentais, a empresa pode monitorar o progresso da
regido onde opera ao longo do tempo, avaliando se houve melhorias decorrentes da

implementagao de programas sociais na comunidade.

(H)Arquétipo Inovacao e Dimensé&o Social — intersegédo secundaria:

Desenvolvimento de Parcerias com Startups Sociais: parcerias entre
empresas e startups desempenham um papel fundamental na promocédo dos
ecossistemas de inovacdo, devendo as organizagbes bem estruturadas e
estabelecidas aproveitar de tais parcerias (Deloitte, 2023). As startups sociais se
encontram no mesmo contexto. Elas s&o definidas por Genu (2018) como
empreendimentos impulsionados por empreendedores sociais focados na geragéo de
impacto social, operando em ambientes incertos e se baseando em agdes inovadoras
que facilitam a disseminacado de conhecimento.

Dessa forma, esse indicador procura identificar as parcerias estabelecidas pela
empresa com startups sociais, as quais permitem que a empresa aproveite a
experiéncia e a criatividade das startups para criar impacto social positivo.

Para tanto, pode-se mensurar o numero de contratos de parcerias com startups
sociais, os investimentos financeiro, humano e tecnoldgico alocados a essas parcerias
e o0 alcance de metas sociais a partir das solucdes desenvolvidas pelas startups
sociais.

Parcerias para o Desenvolvimento de Pesquisas Sociais: O ecossistema
de inovacdo no Brasil historicamente € composto por pesquisas conduzidas em
universidades publicas e privadas, assim como por centros de P&D empresariais,
institutos nao-universitarios federais e estaduais, além de instituicdes do sistema S,
incluindo o Senai e o Sebrae (Dwih S&do Paulo, 2024).

Esse indicador identifica as parcerias estratégicas da empresa com instituicbes
de pesquisa para o desenvolvimento conjunto de projetos sociais inovadores que
abordam questdes sociais.

Para tanto, pode-se mensurar o numero de contratos de parcerias com

universidades e centros de pesquisa, os investimentos financeiro, humano e
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tecnolégico alocados a essas parcerias e 0 alcance de metas sociais a partir das
solucdes desenvolvidas por tais parcerias.

Produtos ou Servigos de Baixo Custo para Populagcoées de Baixa Renda
(PBC): Mede o desenvolvimento de produtos ou servigos inovadores que atendam as
necessidades especificas de populacbes de baixa renda, oferecendo solugdes
acessiveis e de qualidade para questbes como moradia, saude, educacao, entre
outras. Pesquisas de mercado podem ser realizadas a fim de se entender as
necessidades especificas do publico-alvo e a receptividade dos produtos
desenvolvidos.

Para mensurar esse indicador, pode-se utilizar as seguintes métricas:

a) Percentual de produtos ou servigos de baixo custo desenvolvidos: comparar

0 numero de produtos ou servicos desenvolvidos especificamente para
populagdes de baixa renda com o total geral de produtos ou servigos
desenvolvidos pela empresa € uma das formas de se medir a importancia
dada a esse indicador pela empresa. Para tanto, deve-se utilizar Equacéao
26;

PBC = ( ne produtos de baixo custo ) + 100 (26)

n? total de produtos desenvolvidos

b) Preco acessivel: compara o prego final dos produtos de baixo custo com

precos de produtos similares;

c) Cobertura geografica: avalia se os produtos ou servigos de baixo custo

estdo disponiveis em regides e comunidades de baixa renda.

Melhoria das Condig¢oes de Trabalho: melhorar as condi¢des de trabalho visa
manter um ambiente livre de riscos de acidentes e doencas ocupacionais que afetam
a integridade fisica e mental dos funcionarios, evitando possiveis danos ao funcionario
que também impactam a empresa (Oliveira, 2023). Esse indicador mede, portanto, as
inovacdes de processo destinadas a melhorar as condicbes de trabalho dos
funcionarios, podendo ser utilizadas as seguintes métricas:

a) Taxa de automacao de tarefas repetitivas ou perigosas (ATRR): percentual

de tarefas perigosas ou repetitivas automatizadas em relagéao ao total, que

pode ser calculado pela Equagao 27;

ATRR = (

ne tarefas perigosas ou repetitivas automatizadas
: — +100 (27)
nltotal de tarefas perigosas ou repetitivas
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b) indice de seguranca no local de trabalho: mede a eficacia das medidas de

seguranga implementadas pela empresa, sendo representado pela

Equacao 28;
IST = (nf_’ medidas de seg.uranga implementadas) « 100 (28)
total de acidentes relatados

c) Numero total de acidentes de trabalho: quantifica o total de acidentes de
trabalho ocorridos em um determinado periodo de tempo, cabendo a
empresa monitorar e acompanhar a evolugao desse indicador para verificar
a eficacia dos programas de segurancga do trabalho implementados;

d) Pesquisas de satisfagdo dos funcionarios: avaliagdo quantitativa da
percepcao dos funcionarios sobre as melhorias nas condi¢gdes de trabalho
e coleta de feedback qualitativo sobre a eficacia das mudancgas

implementadas.

(I) Arquétipo Orientagao as Pessoas e Dimensao Social — intersegéo primaria:

Programas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) para
funcionarios: A responsabilidade social corporativa deve ser integrada as estratégias
organizacionais, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel e a melhoria da
qualidade de vida (Sa et al., 2023). Esse indicador avalia os programas de
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) desenvolvidos pela empresa,
especificamente para seus funcionarios e seus familiares dependentes, podendo
incluir a disponibilizagao de creches para filhos, as atividades de lazer proporcionadas,
os programas de saude e bem-estar, o apoio educacional as criangas, as atividades
esportivas, entre outros. O objetivo é medir o impacto dessas iniciativas no bem-estar
dos funcionarios, demonstrando o compromisso da empresa com a qualidade de vida
e o desenvolvimento pessoal de seus colaboradores.

Para orientar a implementacdo e o aprimoramento desses programas, a
empresa pode seguir referéncias como a NBR 16000 e a ISO 26000, que oferecem
diretrizes e principios para a gestao da responsabilidade social, incluindo a promogéao
do bem-estar dos colaboradores € o respeito aos direitos humanos.

A NBR 16000, é uma importante referéncia para a pratica de responsabilidade
social nas organizagdes, sendo um guia para as praticas de responsabilidade social
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que envolvem todos os stakeholders, incluindo empregados, suas familias, a
comunidade local e a sociedade em geral (Sa et al., 2023).

A norma ISO 26000 é considerada, de acordo com Zeriouh e Hamidi (2023),
um elemento crucial para as empresas, pois ndo apenas cria politicas de
responsabilidade social, mas também gera processos de mudanga que afetam a
cultura organizacional e a tomada de decisdes, promovendo agdes que contribuem
para uma sociedade mais justa e equitativa.

Dessa forma, ao se sustentar em normas validadas de responsabilidade social,
a organizagao contribui para o desenvolvimento econémico sustentavel e a qualidade
de vida da comunidade e da sociedade em geral, pois promove um compromisso das
organizagdes com a sociedade, evidenciado por agdes que gerem impactos positivos
na comunidade (Sa et al., 2023).

Para mensurar a eficacia dos programas, podem ser utilizadas as seguintes
ferramentas:

a) Pesquisas de satisfagdo: para avaliar quantitativamente a percepcéo e

satisfagcado dos funcionarios com os programas oferecidos;

b) Taxa de participacao: para medir a adeséao e participagdo dos funcionarios
e seus familiares nos programas oferecidos;

c) Entrevistas de feedback: para obter informagdes qualitativas valiosas sobre
a eficacia dos programas;

d) Analise dos dados de Recursos Humanos: para verificar condigbes de
saude, absenteismo, produtividade e outros fatores que reflitam o impacto
dos programas de RSC na satisfagdo dos funcionarios.

Essas ferramentas de mensuragédo sdo alinhadas com os principios da NBR
16000 e da ISO 26000, que orientam as praticas de responsabilidade social,
assegurando que a avaliagdo dos programas esteja em consonéancia com os valores
promovidos pelas normas, como o bem-estar dos colaboradores e o desenvolvimento
sustentavel.

indice de Engajamento dos Funcionarios em Iniciativas Sociais (EFIS): o
engajamento dos funcionarios em iniciativas sociais deve integrar as praticas de
responsabilidade socioambiental de uma organizagdo, uma vez que essas praticas
nao se restringem a agdes externas, mas também envolvem a participagao ativa dos

colaboradores nas iniciativas promovidas internamente (Sa et al., 2023).
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Nesse contexto, o engajamento dos funcionarios € considerado um fator
crucial, pois um ambiente de trabalho que valoriza a responsabilidade social pode
resultar em maior lealdade e satisfacdo dos colaboradores (Zeriouh; Hamidi, 2023).
Além disso, medidas de engajamento fortalecem a competitividade da empresa, pois
colaboradores motivados tendem a ser mais produtivos e a contribuir positivamente
para a imagem da organizagdao no mercado.

Este indicador, portanto, mede o nivel de engajamento dos funcionarios em
iniciativas sociais promovidas pela empresa, como programas de voluntariado
corporativo, eventos de arrecadagao de fundos para causas sociais ou participacao
em projetos comunitarios, refletindo a eficacia das praticas da empresa em inspirar e
mobilizar seus colaboradores para causas sociais.

Para calcular esse indicador, sdo necessarios o registro e a contabilizagdo do
numero de funcionarios que participam de cada iniciativa de voluntariado ambiental,
para posterior acompanhamento de sua evolugao, ao longo do tempo. A Equagao 29

pode ser utilizada:

EFIS = (

n? func.que participam iniciativas de voluntariado social
= + 100 (29)
ne total de funcionarios

Impacto Social das Iniciativas de Capacitagdo dos Funcionarios: a
capacitagcao dos funcionarios pode incentiva-los a sentir o propdésito que desejam nas
suas carreiras profissionais (Bilderback; Miller, 2023), pois permitem o aprendizado
de novas técnicas de trabalho, o desenvolvimento de habilidades e aumento da rede
de relacionamentos, aumentando a motivagao para o trabalho (Saiba, 2023) e a
qualidade de vida.

Dessa forma, a proposta desse indicador € medir o impacto social dos
programas de capacitagao oferecidos pela empresa aos seus funcionarios, avaliando
como essas iniciativas contribuem para a motivacdo e a qualidade de vida dos
funcionarios.

Para tanto, podem ser utilizadas pesquisas ferramentas como:

a) Pesquisas pds capacitagao: para verificar a percepg¢ao do funcionario sobre
os impactos da capacitacdo em seu desenvolvimento profissional e em sua
satisfagao;

b) Avaliagcbes de desempenho: para verificar o nivel de aprendizado e o

desenvolvimento das habilidades esperadas pela empresa;
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c) Entrevistas de feedback: para compreender com mais profundidade os
impactos das capacitacoes;

d) Analises dos dados de Recursos Humanos: para verificar aumentos
salariais, promoc¢des e resultados de avaliagbes de desempenho dos
funcionarios.

Nivel de Reconhecimento na Comunidade: O reconhecimento de uma
empresa na comunidade esta diretamente relacionado ao seu envolvimento em agdes
que promovem o desenvolvimento social e ambiental, além de sua capacidade de
atender as expectativas e necessidades dos stakeholders (Sa et al., 2023).

Este indicador avalia o prestigio da empresa tanto na comunidade local quanto
na sociedade em geral, como resultado de suas iniciativas na dimensao social, que
sao manifestados por meio de:

a) Prémios e reconhecimentos recebidos: numero e tipos de prémios,
reconhecimentos e mencdes honrosas recebidos pela empresa por suas
iniciativas sociais;

b) Cobertura da midia: quantidade e qualidade de cobertura na midia
relacionada as atividades sociais da empresa;

c) Feedback da comunidade: avaliagdo do feedback recebido da comunidade
local e dos beneficiarios das iniciativas sociais da empresa.

Para mensurar esse reconhecimento, a empresa devera estabelecer metas

claras e especificas, monitorando seu alcance ao longo de um periodo definido.

A adocdo de normas de responsabilidade social validas e reconhecidas
fortalece a imagem da empresa no mercado, conferindo maior reconhecimento e
credibilidade (Zeriouh; Hamidi, 2023).

O objetivo da Matriz Cultura-Sustentabilidade € proporcionar a empresa uma
ferramenta visual e conceitual para integrar os arquétipos organizacionais com as
dimensdes da sustentabilidade, orientando assim o desenvolvimento de uma cultura
organizacional sustentavel e responsavel.

Ela oferece as organizagbes uma ferramenta valiosa para integrar a
sustentabilidade a cultura organizacional, com o objetivo de promover um ambiente
mais consciente e responsavel. Ao utilizar a matriz, espera-se alcancar diversos
resultados positivos. Primeiramente, auxilia no alinhamento estratégico, conectando
os valores organizacionais aos principios da sustentabilidade e garantindo que todas

as areas trabalhem em conjunto rumo a objetivos comuns. Além disso, a matriz facilita
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a identificagao de prioridades, permitindo que a empresa direcione seus esforgos e
recursos para as areas onde sdo mais necessarios. A visualizagao da interagao entre
0s arquétipos organizacionais e as dimensdes da sustentabilidade promove maior
consciéncia entre funcionarios e stakeholders, esclarecendo o papel de cada um na
promoc¢ao da sustentabilidade dentro da empresa. A matriz também oferece uma
estrutura para a tomada de decis6es mais eficazes, auxiliando os lideres na avaliagao
do impacto de diferentes iniciativas e estratégias. Finalmente, ela serve como uma
ferramenta de avaliagdo continua do progresso da empresa em diregdo a
sustentabilidade, permitindo o desenvolvimento de métricas para acompanhar e

avaliar o desempenho ao longo do tempo.

52MODELO DE INTEGRAGAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL
SUSTENTABILIDADE

A busca por uma sustentabilidade eficaz dentro das organizagbes pode ser
significativamente beneficiada pelo alinhamento da cultura organizacional com os
principios do TBL. Epstein e Buhovac (2010) mencionam que € essencial construir
uma cultura organizacional que motive decisdes sensiveis aos impactos sociais e
ambientais, endo em vista que a consideragao e integragdo desses impactos na
cultura organizacional tendem a contribuir positivamente para a sustentabilidade.

Dessa forma, o modelo de integragdo entre a cultura organizacional e a
sustentabilidade foi concebido para ilustrar visualmente a interconexao e a influéncia
mutua entre esses dois pilares dentro de uma organizagao. A seguir, sera descrito

cada componente presente no modelo, o qual pode ser visualizado na Figura 4.
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Figura 4 - Modelo de Integragao entre Cultura Organizacional e Sustentabilidade

MATRIZ CULTURA-SUSTENTABILIDADE
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

A Matriz Cultura-Sustentabilidade, utilizada como ponto focal, encontra-se ao
fundo da imagem. Esta matriz representa o cerne das decisbes estratégicas da
empresa em relagdo a sustentabilidade. Os indicadores nessa matriz orientam as suas
acdes, garantindo que todas as iniciativas estejam alinhadas com seus objetivos de
sustentabilidade definidos pela organizagdo. Ao incorporar a matriz cultura-
sustentabilidade como um elemento fundamental do modelo, buscou-se estabelecer
uma ferramenta que ndo apenas facilte o diagnostico da situagdo atual da
organizagao em relagdo a sustentabilidade, mas também sirva como guia para o
desenvolvimento de estratégias e a tomada de decisdes alinhadas aos principios do
TBL.

A cultura organizacional é representada como a base do modelo, e o conceito
Propdsito Maior enfatiza sua importancia fundamental na promocéo da cultura de
sustentabilidade. Destacam-se, na base e alinhada a ela, os arquétipos culturais
especificos selecionados para esta analise: Superacdo, Orientagdo as Pessoas e
Inovagao, os quais influenciam diretamente o comportamento dos colaboradores em

relagao a sustentabilidade e moldam suas percepgdes sobre o papel da empresa na
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sociedade. Como esses modelos se relacionam entre si, estdo divididos por linhas
pontilhadas, o que completa a representacao visual e conceitual da integragao entre
esses elementos.

As setas bidirecionais entre os arquétipos culturais e as trés dimensdes do
TBL destacam a natureza interdependente desses elementos. Elas representam a
integracao continua entre a cultura da empresa e seus objetivos de sustentabilidade.
Por um lado, a cultura influencia a definicho de metas e estratégias de
sustentabilidade. Por outro lado, as praticas de sustentabilidade também moldam e
reforgam a cultura organizacional.

Cada dimensao do Triple Bottom Line é representada por um circulo. Esses
circulos destacam a importancia de abordar holisticamente os aspectos financeiros,
sociais e ambientais da sustentabilidade para garantir um desempenho sustentavel e
equilibrado da empresa.

As letras nas interse¢dées primarias e secundarias da Matriz Cultura-
Sustentabilidade foram utilizadas: dentro das setas, foram inseridas letras que
correspondem as interse¢des primarias na matriz cultura-sustentabilidade (A, | e E),
representando os arquétipos prioritarios escolhidos para o alinhamento entre cultura
e sustentabilidade. As demais letras (B, C, D, F, G, H) estdo localizadas dentro do
retdngulo maior que representa a matriz cultura-sustentabilidade, indicando
interse¢cdes secundarias que também sao relevantes para a integragdo entre cultura
e TBL.

A inclusdo de setas adicionais saindo tanto da cultura organizacional em
diregao ao TBL quanto do TBL de volta a cultura organizacional é crucial para destacar
a natureza sistémica e bidirecional do processo de integragao proposto pelo modelo.
Essas setas adicionais representam a retroalimentagao e a influéncia mutua entre a
cultura organizacional e as praticas de sustentabilidade delineadas pelo TBL, o que
permite visualizar as praticas sustentaveis como um processo continuo que pode
gerar beneficios econdbmicos e ambientais a longo prazo (Fok; Morgan; Zee, 2021).
Ao adotar uma abordagem sustentavel de forma continua, as empresas podem
alcancar a lucratividade e a sustentabilidade ao mesmo tempo, desde que estejam
dispostas a dedicar atencao constante as questdes ambientais e investir de forma
estratégica em iniciativas que sejam eficientes em termos de custos e ecologicamente

corretas (Fok; Morgan; Zee, 2021).
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O modelo proposto aponta para a complexidade do processo de integragao,
mostrando que as mudangas na cultura organizacional podem impactar diretamente
a adocao e implementacao das praticas de sustentabilidade e vice-versa. Isso reforca
a ideia de que a sustentabilidade n&o é apenas uma questao de implementar politicas
e procedimentos, mas também requer uma transformacao fundamental na cultura e
nos valores da organizagcédo. Essa abordagem bidirecional permite uma adaptagao
continua e uma melhoria constante ao longo do tempo, garantindo a sustentabilidade
do processo de integragao.

Epstein e Buhovac (2010) ressaltam que é fundamental alinhar os sistemas
formais da organizagdo, como processos, medigdo de desempenho e sistemas de
recompensa, com os sistemas informais, como lideranga, cultura e pessoas para o
sucesso da implementacdo da sustentabilidade. Ao considerar a cultura
organizacional no modelo de sustentabilidade, busca-se sanar esta lacuna entre os
sistemas formais e informais. O processo de implementagdo do modelo de
sustentabilidade, apresentado a seguir, permite esse visualizar melhor esse

alinhamento.

5.3ETAPAS DE IMPLEMENTAGAO DO MODELO

O processo de implementacdo de um modelo € um fator importante para o
sucesso de uma estratégia global. Como destacado por Certo et al. (2005), uma boa
formulagcdo do modelo deve ser acompanhada por uma implementacao eficaz, pois
qualquer falha em uma dessas etapas pode resultar em consequéncias negativas.

A importancia da implementacgéo eficaz da sustentabilidade foi enfatizada por
Epstein e Buhovac (2010), cujo estudo aborda os desafios dessa implementacgéo. Eles
destacaram a necessidade de integrar a sustentabilidade em todos os niveis da
organizacgao, desde a estratégia até a cultura organizacional, para garantir que as
decisdes considerem os impactos sociais € ambientais.

Nesse contexto, esta tese propde uma abordagem para implementagao eficaz

do modelo apresentado, conforme ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 - Etapas do processo de implementacdo do Modelo de Integracao entre
Cultura Organizacional e o Triple Bottom Line
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

O processo de implementagdo comega com um Diagnéstico Organizacional,
utilizando-se a Matriz Cultura-Sustentabilidade, para avaliar a situacdo atual da
empresa em relacido aos valores de sustentabilidade e estabelecer prioridades e
metas futuras.

A partir dai, o engajamento e a participagao dos colaboradores emergem como
elementos fundamentais no desenvolvimento e implementagdo das iniciativas de
sustentabilidade. Abbett, Coldham e Whisnant (2010) ressaltam que a colaboragéao é
crucial, visto que as iniciativas de sustentabilidade alcangam maior eficacia quando
estao alinhadas com o nivel de colaboragao existente na empresa Para promover esse
engajamento, diversas estratégias podem ser adotadas, incluindo agdes diretas com
colaboradores, seja por meio de programas de incentivo, grupos de trabalho
dedicados a sustentabilidade ou oportunidades para contribui¢des individuais e em
equipe.

O envolvimento dos colaboradores desencadeia uma cultura de
sustentabilidade que valoriza e apoia as praticas sustentaveis. Essa valorizagao
pode ser promovida por meio de uma comunicagao regular sobre os objetivos e
progressos da sustentabilidade, no reconhecimento e recompensa por
comportamentos sustentaveis, e na integragcao da sustentabilidade em todos os
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aspectos da vida organizacional. E essencial garantir que a comunicacdo sobre a
sustentabilidade seja eficaz, compreendida e aceita em toda a organizagado, como
destacado por Abbett, Coldham e Whisnant (2010), assim como por Dyck, Walker e
Caza (2019). Uma comunicagdo clara e transparente contribui significativamente para
promover a cultura organizacional adequada para o sucesso das iniciativas de
sustentabilidade. Isso implica na criagao de meios eficazes de comunicagao interna
que reforcem e promovam os valores essenciais da empresa, como responsabilidade
social e ambiental, inovagao e outras virtudes identificadas como fundamentais para
a cultura organizacional sustentavel (Ketprapakorn; Kantabutra, 2019).

Outro elemento-chave ¢é a lideranga, que pode influenciar significativamente o
sucesso das praticas de sustentabilidade dentro da empresa (Abbett; Coldham;
Whisnant; 2010). Lideres comprometidos com a sustentabilidade articulam os trade-
offs necessarios para alcangar os objetivos de sustentabilidade e demonstram esse
comprometimento por meio de exemplos praticos (Epstein; Buhovac, 2010). Os
lideres devem atuar como modelos de acordo com os valores centrais da empresa,
incorporando e demonstrando atitudes e comportamentos alinhados com os valores
de responsabilidade social e ambiental, inovacao e outras virtudes identificadas como
essenciais para a cultura organizacional sustentavel (Ketprapakorn; Kantabutra,
2019).

E indispensavel, portanto, em todo esse processo de implementagdo de
mudanga rumo a uma cultura de sustentabilidade, que a lideranga seja inspiradora,
pois os lideres desempenham um papel crucial na promocado da sustentabilidade
dentro da organizagdo. Eles devem demonstrar comprometimento com a
sustentabilidade por meio de suas acdes e decisdes, inspirar os outros a adotarem
comportamentos sustentaveis e fornecer recursos e suporte necessarios para
iniciativas sustentaveis, de forma a contribuir para a consolidacédo e internalizacao
desses principios na empresa como um todo (Ketprapakorn; Kantabutra, 2019). Essa
pratica reforga a importancia da lideranga no estabelecimento e manutencdo de uma
cultura organizacional sustentavel e alinhada com os valores fundamentais da
empresa. Além disso, a lideranga é essencial para alinhar a estratégia, estrutura,
sistemas, pessoas e cultura organizacional em prol da sustentabilidade (Epstein;
Buhovac, 2010).

A implementacdo bem-sucedida das praticas de sustentabilidade requer

mecanismos de monitoramento e avaliagdo continuos para acompanhar o
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progresso e identificar areas de melhoria, pois a mudanga na cultura organizacional
exige esforgcos continuos ao longo do tempo (Abbett; Coldham; Whisnant; 2010).
Esses mecanismos permitem ajustes oportunos e garantem que o modelo de
sustentabilidade esteja sempre alinhado com as necessidades e realidades da
organizagao. Os indicadores propostos na Matriz Cultura-Sustentabilidade sdo um
ferramental indispensavel nesse momento.

Além disso, a mudanga na cultura organizacional e a implementagdo bem-
sucedida de praticas de sustentabilidade muitas vezes exigem inovagao e adaptacao
continua para atender as demandas em constante evolugdo do mercado e da
sociedade (Abbett; Coldham; Whisnant, 2010). Isso envolve a experimentagdo com
novas abordagens, a incorporacdo de feedback dos colaboradores e partes
interessadas e a disposicdo para ajustar as estratégias conforme necessario para
alcancgar os objetivos de sustentabilidade.

Com essa abordagem, a chance de sucesso na implementagéo do Modelo de

Integracdo entre Cultura Organizacional e o TBL é significativamente ampliada.

5.4ANALISE CRITICA DO MODELO A LUZ DA REVISAO SISTEMATICA DA
LITERATURA

Com base nas constatagcdes da revisdo sistematica da literatura e nas
caracteristicas distintas do modelo proposto, destaca-se a busca por preencher
lacunas identificadas em estudos anteriores. Ao contrario de muitos modelos
analisados, o modelo proposto neste trabalho integra de forma direta e significativa a
cultura organizacional e a sustentabilidade. Além disso, é importante ressaltar que o
modelo proposto nesta tese se diferencia pela consideragcdo distintiva das trés
dimensdes da sustentabilidade, o que o torna inovador e relevante.

A revisao sistematica da literatura destacou a importancia dos elementos como
estratégia, lideranca e praticas de recursos humanos na construgdo de um modelo
eficaz de sustentabilidade e cultura organizacional. Em resposta a essa evidéncia,
foram desenvolvidas a Matriz Cultura-Sustentabilidade e as etapas de implementacao
do modelo, visando abordar esses aspectos de forma abrangente.

A seguir, sera apresentada a validagdo do modelo, realizada por especialistas,
a fim de garantir sua robustez e profundidade, tornando-o mais aplicavel e relevante

para as necessidades organizacionais.
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6 VALIDAGAO DO MODELO PROPOSTO

A validagdo do modelo proposto sera abordada a seguir, com o detalhamento
da aplicagdo da metodologia SSM como ferramenta para a validagéo e, em sequéncia,
com as analises realizadas por especialistas, que forneceram criticas construtivas,
sugestbes e recomendacgdes para aperfeicoamento do modelo. Essa validagao é

essencial para garantir a relevancia e aplicabilidade do modelo nas organizagdes.

6.1 APLICACAO DA METODOLOGIA SSM

A metodologia SSM, apresentada na secdo 3.3 e adotada nesta etapa do
estudo, € baseada em uma abordagem holistica, considerando todos os aspectos de
um sistema, pessoas envolvidas, as respectivas interacdes entre elas e o proprio
ambiente em que o sistema opera (Santos, 2023).

A seguir sera apresentada a utilizagdo da metodologia SSM para a validagéao
do modelo proposto.

(1) Situagao problematica desestruturada: nessa etapa € fundamental a
compreensao do contexto em que a situacdo esta inserida e na
apresentacao de como as coisas funcionam, o que foi realizado nos tépicos
1.1 e 1.3 desse trabalho;

(2) Definicao de uma situagao problematica expressa: nessa etapa elabora-se
a questao a ser respondida, sendo ela: como criar um modelo tedrico-
conceitual que alinhe de forma eficaz a cultura organizacional ao TBL,
visando a promog¢ao da sustentabilidade nas organizagées de maneira
aplicavel e coerente?

(3) Definigdes-chave de conceitos relevantes: os conceitos necessarios a
compreensao da situagcao em estudo estdo definidos na secdo 2 desse
trabalho — fundamentacao tedrica;

(4) Elaboracédo dos modelos conceituais: 0 modelo proposto esta descrito na
secao 5 deste trabalho — desenvolvimento do modelo tedrico-conceitual;

(5) Comparagdo dos modelos conceituais com a situagdo problematica
expressa: nessa etapa buscou-se verificar se 0 modelo proposto responde
ao problema levantado na etapa 2. Para tanto, 07 (sete) profissionais de

mercado, com expertise em negocios, cultura organizacional e/ou
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sustentabilidade, foram entrevistados, a fim de se verificar se o0 modelo
proposto da suporte a promogao da sustentabilidade nas organizagbes de
maneira aplicavel e coerente.

Os mini curriculos dos especialistas estdo descritos a seguir, com suas
identidades preservadas. Para tanto, serao tratados, nessa tese, como ESP01 até
ESPO07, com suas especialidades descritas para melhor compreensao dos diferentes
olhares para o modelo.

- ESP0O1: graduada em Direito, com diversos cursos na area de gestédo e
ESG. Carreira desenvolvida ao longo de 20 anos nas areas de
sustentabilidade/ESG, responsabilidade social e comunicacido corporativa,
atuando em projetos estratégicos globais em empresas os segmentos de
tecnologia, automotivo, ago, mineragéo e florestas;

- ESP02: graduado em Engenharia de Telecomunicagdes, empreendedor,
especialista em projetos EPCM (Engineering, Procurement, Construction,
and Management) de Energia Solar, lider de uma equipe de alto
desempenho na estruturacdo e execugao de projetos EPC (Engineering,
Procurement and Construction) de Geragao Distribuida (GD) solar, com foco
em qualidade, seguranga e performance. Com MBA (Master of Business
Administration) em Gestdo de Projetos e Gestdo de Negbcios, possui
expertise em gestdo financeira, comercial, planejamento estratégico e
sustentabilidade;

- ESP03: graduada em Administracao, formada pelo Det Norske Veritas em
Mapeamento de Processos e cursando Po6s-Graduagdao em Gestdo
Ambiental. Quality Management System Lead Auditor (ISO 9001) e com
formagdo em Auditoria Interna em Gestao Ambiental (ISO 14001). Carreira
desenvolvida ao longo de mais de 25 anos na area de Gestao da Qualidade,
com experiéncia em empresas de diferentes setores. Ja foi gerente de Gente
& Gestdo, diretora administrativa e atualmente é diretora de qualidade.
Possui larga experiéncia com micro e pequenas empresas. Autora de livros
e palestrante técnica e motivacional,

- ESP04: graduado em Engenharia Mecanica e mestre em Engenharia e
Desenvolvimento Sustentavel. Possui vasta experiéncia na area de
gerenciamento de residuos e projetos de energia renovavel, trabalhando

desde o tratamento de efluentes, reciclagem e valorizagao de residuos até a
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geracdo de energia a partir do biogas. Em 2016 comegou sua vida
profissional em uma empresa pioneira em solugdes para residuos, passando
por diversos setores operacionais até coordenar a area de projetos
estratégicos, relacionados ao aproveitamento do biogas gerado nos aterros
sanitarios, a geracado de créditos de carbono, inventarios de emissao de
gases de efeito estufa e producéo de gas natural renovavel,

- ESP05: graduada em Administragdo com 28 anos de experiéncia em
empresas de porte e ramo diversificados. Atuacdo na area ambiental nos
ultimos 15 anos exercendo funcdes de consultora e executiva em meio
ambiente, em atividades de licenciamento ambiental, auditoria ambiental e
assessoria técnica;

- ESP06: graduada em Administragdo com 15 anos de experiéncia em
gestao comercial no segmento de gas, atuando com o desenvolvimento de
mercado de gas liquefeito de petrdleo (GLP) para tecnologia e inovagéao no
setor, e no mercado de gas natural. Atualmente atua no desenvolvimento do
mercado de biogas e biometano como pesquisadora do Instituto de Energia
e Ambiente — USP;

- ESPOQ7: Graduado em Psicologia, com MBA em Gestdo de Pessoas e
especializagdo em Cultura Organizacional. Possui 18 anos de experiéncia
em empresas brasileiras do setor agro, atuando em projetos de mudanca
cultural, integragdo pos-fusdo e desenvolvimento de programas de
engajamento e bem-estar no ambiente corporativo. Trabalhou em iniciativas
de diversidade e inclusdo, capacitacao de liderancas e na implementacao de
valores corporativos alinhados a estratégia organizacional. Atualmente, é
responsavel pela area de Cultura e Pessoas em uma empresa do
agronegocio, onde coordena um programa de transformagao cultural focado
em fortalecer a resiliéncia organizacional e adaptar a empresa as
necessidades do mercado brasileiro.

Apos o primeiro contato com cada especialista, 0 modelo foi enviado por e-mail
juntamente com o questionario semiestruturado (APENDICE A). Cada especialista, a
seu tempo, teve a oportunidade de realizar a leitura, para posterior resposta as
questdes levantadas. As entrevistas foram realizadas durante os meses de julho e
agosto de 2024.



103

(6) mudangas possiveis e desejaveis: as o0s relatos das sugestbes dos
especialistas constam na sec¢do 6.2 — Analise dos Especialistas;

(7) Acdes de melhoria da situagc&o problematica: a verséao final do modelo, apés
as sugestdes dos especialistas, esta apresentada na segao 7 - Modelo
Tedrico-Conceitual apds Validagao.

A adocdo dessa metodologia proporcionou melhorias ao modelo tedrico-

conceitual, por meio das intervengdes e contribuigcdes dos entrevistados.

6.2 ANALISE DOS ESPECIALISTAS

A seguir, serdo apresentadas as analises dos especialistas acerca da matriz
cultura-sustentabilidade, do modelo de integragdo entre sustentabilidade e cultura
organizacional e das etapas do processo de implementagdo do modelo. Tais analises
serdo uteis como forma de revisao da proposta tedrica, de forma critica e construtiva,

objetivando o alcance da aplicabilidade pratica e efetiva do modelo nas organizagdes.

6.2.1 Sobre a matriz cultura-sustentabilidade e seus indicadores

A primeira indagacao feita aos especialistas foi se a matriz proposta abrange
com relevancia a cultura organizacional e as trés dimensdes do TBL. Todos afirmaram
que a matriz é suficiente para correlacionar esses aspectos da gestdo. A ESP03
comentou: “A matriz consegue de maneira incrivel conectar a visdo dos Pilares da
sustentabilidade, porém trouxe de maneira muito mais completa fazendo a ligagéo
com os arqueétipos culturais.” O ESPQO7, no mesmo sentido, relatou que percebe uma
forte ades&o da matriz a sustentabilidade, que ganha cada vez mais forga no mercado.

Sobre a extensdo e a profundidade das informacgdes que podem ser obtidas ao
aplicar a matriz sugerida, os especialistas concordaram que os indicadores propostos
sdo abrangentes e cobrem aspectos sociais, ambientais e econémicos da atuacgéo da
empresa. A ESP01 destacou: “Antes mesmo do levantamento de informagdes, o
modelo dos indicadores propostos, por si sO, € uma importante ferramenta para
tangibilizar para as empresas o que e como consolidar ou impulsionar as praticas de
sustentabilidade a partir da cultura organizacional”.

De modo geral, os especialistas consideram que os indicadores possuem
objetivo claro e apresentam a situagao analisada de forma direta e simples. A ESP01
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afirmou que os indicadores representam a maestria das organizagcbes em
sustentabilidade, indo além do trivial que a maioria ja executa. A ESP03, no entanto,
destacou: “Embora bem declarados e claros, os indicadores voltados as praticas de
tecnologia limpa e as iniciativas voluntarias sdo mais desafiadores”.

Ao serem questionados sobre a simplicidade dos indicadores, garantindo uma
analise direta e de facil afericdo, a ESPO01 relatou: “Os indicadores sdo simples e
aplicaveis a diversos tamanhos, formatos de organizacéo e setores de atuagéo”. O
ESPO02 acrescentou: “S&o indicadores simples e importantes para o negécio, mas
desde que a empresa tenha uma boa base de dados”.

O ESP04 apontou uma provavel dificuldade de se mensurar todos os
indicadores: “Alguns s&o subjetivos, o que pode dificultar a medi¢cdo”, declarou. No
mesmo sentido, a ESPO05 trouxe um ponto relevante ao afirmar: “Acredito que o maior
desafio esta no Arquétipo Superacdo e na Dimensdo Ambiental. Mensurar estes
valores exigiria ajustes complexos em processos de aquisicdo e suprimentos. A
mudanga nestes processos seria uma evidéncia fantastica de que as empresas
desejam de fato fazer uma transformagdo cultural. Produtos ambientalmente
adequados costumam ser mais caros, o que o mercado nem sempre impulsiona. Ndo
vejo como impossivel, mas muito complexo’.

Sobre a relevancia da matriz para os negocios, a ESP01 declarou: “Trabalho
com sustentabilidade ha mais de 20 anos e, a cada dia, estou mais convencida que
uma cultura organizacional fortemente orientada a aspectos de sustentabilidade
aceleram e, mais do que isso, sdo condi¢do necessaria para uma estratégia de
sucesso. Este € um aspecto que ainda esta sendo pouco observado pelas
organizagbes na gestdo da sustentabilidade e acredito que essa ferramenta vai
entregar uma opgé&o pratica e factivel de associagdo entre os dois temas e facilitar o
tracado de um caminho de gestdo da sustentabilidade”. A ESP06 acrescentou: “a
matriz se faz relevante para empresas que tenham interesse nato na
sustentabilidade”.

O ESPO02 destacou: “A matriz ajuda a organizar e mensurar atividades que
muitas vezes se perdem, contribuindo para a visibilidade e geragdo de valor para o
negocio”. E a ESPO3 refletiu: “Ja i muita coisa respeito de sustentabilidade,
programas sociais e cultura organizacional, mas apresentado desta forma foi a
primeira vez e a maneira que os conteudos foram conectados e cruzados na matriz,

abriu a mentalidade de redugdo de riscos e propensdo a oportunidades. Quanto aos
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beneficios com a visualizacdo da matriz é possivel delimitar o caminho a ser trilhado
para o caminho da sustentabilidade e se estrategicamente forem mensuradas metas
para esses indicadores sera possivel acompanhar a evolugdo da empresa, gerando
cultura voltada a sustentabilidade.

O ESPO04 reforgou a aplicabilidade da matriz em empresas ja constituidas,
destacando beneficios internos, como a incorporagdo e reconhecimento dos
funcionarios como importantes na busca da sustentabilidade, e externos, como a
melhoria do relacionamento com os stakeholders. No entanto, ele advertiu: “E preciso
saber divulgar as agbes e resultados derivados da matriz’.

A ESPO05 destacou a importancia da parametrizagao, a qual € necessaria para
mensurar a situagéo atual e o que se espera alcangar. No entanto, sugeriu: “Senti falta
de uma régua para avaliar os resultados. Qual o valor de partida? Seria ideal
estabelecer um sistema de graduacgdo para cada item, facilitando a visualizagdo do
nivel de implementacéo de cada pratica de sustentabilidade’.

O ESPO7 reforgou a relevancia da matriz para a reputacédo e a competitividade
organizacional. Ele apontou, como beneficios, o fortalecimento da imagem da marca
perante os stakeholders, a atragao e retengao de talentos, especialmente os jovens,
mais sdo mais engajados com empresas sustentaveis e a comunicagao transparente
do desempenho em sustentabilidade.

Ao discutir a exequibilidade da matriz, os especialistas concordam que ela é
aplicavel, atendendo a linguagem empresarial e sendo de facil entendimento. Merece
destaque o apontamento feito pelo ESPO7: “A matriz é executavel, mas exige esforgos
multidisciplinares e o comprometimento da lideranga. Um programa estruturado de
gestdo de mudanga pode ser necessario para a implementagdo completa da matriz”.

Foi também abordada a facilidade de compreensdo da matriz pelos
colaboradores que irdo utiliza-la. A ESP01 destacou: “A agenda de sustentabilidade
nas organizagbes ainda precisa de um caminho de letramento e capacitagdo para
implementacéo de varias ferramentas e mesmo para discussdo do tema no ambito
estratégico e gerencial. A forca dessa ferramenta é justamente entregar um modelo
pratico e aplicavel para traduzir como associar cultura organizacional e a agenda da
sustentabilidade”. A ESP03 observou que, embora a matriz ndo seja totalmente
compreendida por areas sem conhecimento basico de gestdo, com alguma
capacitacdo é possivel delimitar os caminhos a serem seguidos. Ela sugeriu a

mediacao por um focal point com conhecimento intermediario em gestédo. “Se bem
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estabelecido um momento de sensibilizag&o/interpretagdo e criado um cronograma
para delegacdo dos indicadores para as respectivas liderangas de area, ficara mais
facil a compreenséo”. No mesmo sentido, o ESP04 reforgou a capacitacao da equipe
para garantir interpretagcdes univocas.

A ESPO06 destacou que, em empresas onde o conceito de sustentabilidade ja
foi trabalhado, a matriz € de facil compreensao, mas naquelas onde o tema é tratado
ainda de maneira superficial, as informacgdes provavelmente ndo existirdo, ou seja, os
indicadores deverao ser implantados, o que requer aprendizado de toda a equipe.

O ESP07 também reforcou a importancia do treinamento: “treinamentos sobre
os indicadores e o uso de linguagem acessivel a todos os colaboradores s&o
essenciais, principalmente no agronegocio, onde a cultura e escolaridade s&o
diversas”.

Os especialistas foram unanimes em afirmar que a matriz cumpre a missao de
dar suporte as empresas que desejam melhorar seu desempenho em
sustentabilidade, considerando-a como um componente central de sua estratégia. A
ESP06 destacou que o suporte se da pelas informagdes geradas por meio dos
indicadores. Ela lembrou: “Aquilo que ndo é medido, nao pode ser controlado” e que,
portanto, bons indicadores sao retratos da realidade e indicam potenciais mudancas
para melhoria continua. “Através deles podemos direcionar, reajustar e tragar os
caminhos para o futuro”, disse.

A ESPO03 afirmou que, a medida que os resultados dos indicadores forem
mensurados e comunicados eficazmente, sera possivel avaliar as metas e até propor
novos indices de amadurecimento.

Como exemplo, o ESP02 comentou: “Se estimulo o zelo de meus funcionarios
com os passarinhos, eles ndo terdo com minhas ferramentas e com o proprio
trabalho? Isso faz parte da cultura aplicada ao propdsito maior”. Outro exemplo dado
pelo ESP02, agora sobre a intersegao Superagao e Dimensdo Econdmica, foi sobre
usinas fotovoltaicas: “Contratamos um apicultor para remover colmeias
delicadamente, retirando as abelhas dos equipamentos e inserindo-as em um local
adequado. Assim a comunidade local consegue extrair o mel dessas colmeias, o que
promove a geracéo de renda. E sempre importante gerar renda para a comunidade, e
fazer isso alinhado ao propdsito maior da empresa é fundamental’.

Como sugestdo de melhoria, a ESP05 propbs: “Uma vez calculados os

indicadores, seria util definir uma régua para avaliar os resultados”. A ESP05 ainda
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recomendou um sistema de graduagao para cada item, a fim de facilitar a visualizagao
do nivel de implementacao de cada pratica de sustentabilidade proposta na matriz.

O ESPO04 ponderou: “Alguns indicadores poderiam ser mais executaveis,
substituindo os mais subjetivos por outros mais tangiveis”. A ESP05 complementou:
“Se a preparacdo para permitir o calculo fizer parte do pacote, é 100% executavel.
Vejo como empecilho o levantamento de alguns dados como compra livre de
desmatamento ou PML”. Nesse mesmo sentido, a ESP06 ressaltou que se fara
necessario uma equipe especifica e dedicada a coleta e consolidagado dos dados.

O ESPO02 destacou que a principal dificuldade dos indicadores reside na
organizagao e execugao, especialmente quando envolvem profissionais de diferentes
areas da empresa. Ele sugeriu: ‘identifique os diferentes niveis organizacionais
envolvidos em cada indicador e fornegca uma proposta de aplicabilidade”.

A ESPO05 destacou que o maior beneficio do modelo é o conhecimento objetivo
das praticas que contribuem diretamente para a sustentabilidade e a identificacdo de
areas de melhoria. No entanto, ela também mencionou que a mensuragéo de alguns
indicadores representa um grande desafio. Exemplificou: “Muitas empresas ndo séo
obrigadas a contabilizar a massa total de residuos gerados. Para mensurar isso, &
necessario implementar praticas de coleta seletiva, adequar a infraestrutura fisica da
empresa, identificar parceiros para destinagdo, capacitar colaboradores, e manter um
processo de pesagem e registro de dados. Para uma empresa que nunca fez isso,
essas mudancas internas podem ser bastante significativas, mas entendo que sdo
importantes para a promog¢do de uma cultura de sustentabilidade”.

Por fim, foi solicitado aos especialistas que sugerissem indicadores adicionais,
ou se, na visédo deles, algum dos propostos deveria ser excluido. A ESP03 sugeriu
algum indicador de conformidade legal (publicagbes externas, leis municipais,
estaduais e federais) e/ou algum indicador de homologacgéao de fornecedores.

O ESPO7 ressaltou: “o conjunto de indicadores é interessante, porém sugiro
incluir indicadores especificos para diversidade e incluséo, temas cada vez mais
relevantes no contexto do agronegdcio e para os stakeholders”.

Um compilado das respostas esta apresentado nos Quadros 8, 9 e 10.
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Quadro 8 - Sugestéo dos especialistas sobre as interse¢des (A) (B) e (C)

Especia- (A) Dimenséao (B) Dimenséao (C) Dimensao econdmica e
lista econdmica e superagio | econdmica e inovagiao orientagio as pessoas
ESPO1 Geragcdo de postos de Acrescentar LCA de Sugiroindices mais atuais para
trabalho: importante alguns produtos e se medir qualidade de vida no
verificar se os melhoria dos indices do trabalho.
empregados sao locais, LCA ao longo do tempo. Sugiro rever a associagao de
demonstrando beneficio Criar indicadores que absenteismo com rebeldia.
direto a comunidade. possam destacar novos Sobre “indice de Satisfacdo
Uma métrica importante € produtos e servicos que dos empregados”, vale a pena
o0 volume de compras de entregam solugdes sugerir a pesquisa de cultura,
fornecedores locais. sustentaveis. ja que o modelo da Carolyn
Demonstra que esta Taylor esta sendo a base para
gerando receita na a ferramenta.
comunidade em que a
empresa se localiza.

ESP02 - - -

ESP03 - - -

ESP0O4 O indicador SROI ¢é - -
subjetivo e dificil de ser
calculado.
O mesmo para “interagao
com a sociedade”, que
compde o indicador
Contribuigcao para
Economia Local.

ESP05 - - -

ESP06 - - -

ESPO7 - - O termo "Motivacdo dos

Funcionarios" é muito amplo.

Sugiro algo como
"Engajamento e Bem-estar dos
Colaboradores".
O indicador "Taxa de
Absenteismo" € um dado a ser
analisado em conjunto com
outros, como pesquisas de

clima organizacional e

entrevistas de desligamento.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Quadro 9 - Sugestéo dos especialistas sobre as intersegdes (D) (E) e (F)

Especia- | (D) Dimensdo ambiental | (E) Dimensdao ambiental (F) Dimensao ambiental e
lista e superagao e inovagao orientagio as pessoas
ESPO1 Sobre Programas de

Educacdo Ambiental para
- - Funcionarios, sugiro substituir
“funcionarios” por empregados
e incluir a comunidade como
beneficiaria também.
ESP02 Pensar em um indicador
- que aponte para processo -
de descarbonizagéao.
ESP03 - - -
ESP04 As pequenas empresas Materiais Reciclados,
dificilmente conseguirdo Reutilizados ou
medir a “Reducdo de Biodegradaveis: sera que -
GEE”: custo alto e retorno a empresa vai parar para
de Ilp. S6 o apelo obter 0s dados
ambiental n&o viabiliza a necessarios a esse
medicao. indicador?
indice de Reciclagem e
Reutilizagao: cuidado
para que o foco ndo seja
mais no controle do que
No processo.
A “preservacgao da
biodiversidade” e
complexa.
ESP05 - - -
ESP06 - - -
ESPO7 - - Sugiro excluir "Acesso a

Saude e Bem-Estar", pois foca

apenas no acesso aos

servigos, sem mensurar o
impacto real na saude e bem-
estar dos colaboradores e da
comunidade. Sugiro incluir
indice de Equidade e Inclusdo

Social (IEIS).

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Quadro 10 - Sugestéo dos especialistas sobre as intersegdes (G) (H) e (1)

(G) Dimensao social e

(H) Dimensao social e

(I) Dimenséao social e

superagao inovagao orientagdo as pessoas
ESPO1 Sugiro chamar o item
“Programas de RSC para
- - funcionarios” de “Programa de
Beneficios”
ESP02 Inserir  indicador  de
- colaboragdo da equipe -
com a inovagao.
ESP03 - - -
ESP04 Verificar se as fontes de | Refletir sobre o interesse | “Impacto Social das Iniciativas
IDH séo confiaveis. das empresas em “investir | de Capacitagao dos
em startups sociais”; ndo | Funcionarios” me parece um
seria  mais viavel o | indicador subjetivo.
investimento em ONG’s?
“PBC” depende do tipo de
negécio.
ESP05 - - -
ESP06 - - -
ESPO7 - Melhoria das Condigbes -
de Trabalho: inclua
indicadores  especificos
para doencgas
ocupacionais e
ergonomia.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

6.2.2 Sobre o modelo de

sustentabilidade

integracao entre cultura organizacional

e

Sobre a facilidade de compreensao, a ESP03 considerou o modelo facil de

entender. No entanto, os especialistas ESP01 e o ESP02 relataram dificuldades em

compreender as letras de (A) a (1) e sugeriram a necessidade de uma melhor conex&o

da matriz com o modelo. O ESP04 mencionou que, embora tenha entendido bem as

letras, a explicagcao fornecida pela pesquisadora foi essencial para a compreensao

dos detalhes do modelo. “S6 de olhar eu ndo consegui interpretar o todo”, disse.

Todos os especialistas concordaram que a cultura organizacional orientada a

sustentabilidade é fundamental para a implantagcdo da agenda de sustentabilidade,
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expressa nesse estudo pelos pilares do TBL. Esse aspecto é considerado bem visivel
no modelo. A ESP05 acrescentou que o modelo traz visdo ampla das interfaces,
conexdes e precedéncia, tornando-se uma ferramenta valiosa para subsidiar a
implementagdo de uma cultura de sustentabilidade.

Os especialistas identificaram diversos beneficios da adocdo do modelo para
promover uma cultura de sustentabilidade. A ESP01 destacou a importancia do
processo bidirecional entre sustentabilidade e cultura organizacional, além da
retroalimentacéo entre eles. Ela ressaltou que “o modelo pode fortalecer ambos os
pilares nessas intersegbes propostas, desde que haja intencionalidade na construgéo
de uma estratégia de sustentabilidade e fortalecimento da cultura organizacional”.

Os especialistas entendem que o modelo é aplicavel em diferentes tipos de
organizagbes. O ESP02 destacou: “Sim, com certeza é um modelo aplicavel em
diferentes setores, e ressalto que vejo um grande potencial de aplicagdo nas
pequenas e meédias empresas que precisam Se engajar com a sustentabilidade para
atender as grandes corporagbées”. A ESP05 observou que algumas empresas ja estéo
melhor preparadas para essa mensuragao, sugerindo que um modelo com graduagao
poderia ser interessante para adaptacdao. A ESP06, no entanto, evidenciou em
organizagdes de servigos a implementacdo do modelo seja mais dificil. E o ESP07
ressaltou que o modelo deve ser adaptavel as especificidades de cada setor. “No
agronegocio, a gestdo de stakeholders e a cultura de seguranca devem receber
atencéo especial’, disse.

Os especialistas também ofereceram recomendacdes para aprimorar o
modelo. A ESP01 sugeriu correlacionar o modelo a estratégia do negécio. O ESP02
recomendou inverter a ordem de apresentagao, comegando pela figura do modelo e,
em seguida, apresentando a matriz. Ele argumentou que essa sequéncia de
raciocinio, com os conceitos primeiro, seguidos pela aplicagdo por meio dos
indicadores — facilitaria a compreensado do leitor. Ele também sugeriu incluir um
indicador de "saida final" na matriz, representando o “indice de cultura de
sustentabilidade”.

A ESPO03 propés a hierarquizagcdao da implementacdo, indicando quais
liderancas estariam envolvidas inicialmente, com orientacdo mais aprofundada e
como essas liderangas atuariam como multiplicadores junto aos demais
colaboradores. Ela também sugeriu incorporar o conceito de metas iniciais dos

indicadores, definindo um ponto de partida na medicao.
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O ESP04 recomendou que as linhas circulares de cada dimensao do TBL
fossem pontilhadas, reforcando a interdependéncia evidenciada na base, onde esta

situada a cultura organizacional.

6.2.3 Sobre as etapas de implementagao do modelo

Os especialistas concordaram que as fases propostas para a implementagao
do modelo s&o aplicaveis a organizagdes de diferentes portes e setor. No entanto, a
ESP0O1 observou que empresas com menor maturidade na agenda da
sustentabilidade podem enfrentar dificuldades durante o primeiro ciclo de aplicagao
do modelo, especialmente se ndo estiverem monitorando os indicadores propostos.
Ela destacou que, mesmo nesse contexto, a ferramenta se mostra util, oferecendo um
caminho pratico para que essas empresas avancem em dire¢cao a maturidade e maior
consisténcias nas praticas de sustentabilidade. A ESP03 complementou afirmando
que o desafio reside na implementacdo das ag¢des praticas para gerar esses
resultados. Nesse sentido, o ESPO7 sugeriu a inclusdo de um guia pratico com
ferramentas de implementacao.

Quanto as sugestdes para aprimorar a proposta de implementagcao do modelo
e aumentar sua praticidade e sucesso, os ESP01 e ESP04 recomendaram a inclusao
de uma etapa de “planejamento/plano de agao” apds o Diagndstico Organizacional. A
ESPO01 também sugeriu adicionar uma etapa de Desempenho em Sustentabilidade
apo6s a Cultura de Sustentabilidade, seguida por Monitoramento e Avaliagdo. Nesse
sentido, o ESP02 acredita que a saida do processo de implementagao deve ser a
Cultura de Sustentabilidade.

A ESPO3 sugeriu a criagdo de um cronograma com prazos para realizagao
dessas etapas, o que facilitaria a definicao de datas e a alocacao de tempo necessario
para o processo de implementacgao, até que o modelo esteja plenamente integrado e
em funcionamento continuo. O ESP07 sugeriu desenvolver materiais de comunicagéo
para os colaboradores.

Para concluir sua analise, a ESP01 valorizou a acdo direta com os
colaboradores, tanto para treinamento sobre a ferramenta quanto para a comunicagao
abrangente dentro da empresa, para garantir o entendimento dos objetivos e o

engajamento nas agdes propostas pelos funcionarios.
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Ao finalizar, o ESPO7 destacou que a énfase na comunicagdo e no
engajamento dos colaboradores é crucial, mas a resisténcia a mudanca cultural pode
ser um desafio. Por isso, estratégias de gestdo de mudanga e comunicacéo eficaz séo
fundamentais para o sucesso da implementacéo.

O comentario final da ESP03 também merece destaque: “A cultura leva tempo
para se estabelecer e s6 se concretiza apos a repeticdo constante de processos até
que se tornem parte integrante das pessoas. Embora ndo seja dificil de implementar,
0 processo deve ser distribuido ao longo do tempo, mesmo que em um curto prazo. A
conscientizagdo das pessoas sobre o modelo e o engajamento sdo desafios criticos.
A implementacdo deve comegar com as liderangas-chave, que devem se tornar
multiplicadoras. Sugiro uma ‘palestra de langcamento’ seguida por momentos
especificos de treinamento para liderangas e, periodicamente, comunica¢cbes
motivacionais para todos, destacando a evolugdo dos resultados’.

Por fim, a ESP06 afirmou que a ferramenta, como um todo, ajuda as
organizagdes a repensarem sua dindmica, pois “falar de sustentabilidade é acessar
um patamar mais profundo, onde se torna necessario repensar o sistema econémico

vigente a fim de garantir um mundo mais justo e equilibrado para as futuras geragées”.

6.3SINTESE DAS ANALISES CRITICAS DO MODELO

A seguir, sera apresentada uma sintese das principais consideragdes feitas
pelos especialistas, o que orientara as alteracdes e melhorias no modelo, a fim de

torna-lo um ferramental pratico para as organizagoes.

6.3.1 Sobre a Matriz Cultura-Sustentabilidade e seus indicadores

A partir das respostas e comentarios fornecidos pelos especialistas
consultados, foi possivel identificar algumas percepgdes e pontos de destaque sobre
a matriz proposta:

a) Abrangéncia e Relevancia: os especialistas acreditam que a matriz proposta

abrange de maneira relevante a cultura organizacional e as dimensdes da
sustentabilidade, e que o modelo é capaz de integrar essas areas de forma

eficaz;
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b) Profundidade e Complexidade: apesar do modelo fornecer uma ferramenta
robusta para levantamento de informagdes detalhadas, alguns especialistas
apontaram que a complexidade de certos indicadores pode apresentar
desafios na sua mensuragao e aplicagao pratica;

c) Clareza e Simplicidade: A clareza e simplicidade de muitos indicadores
foram destacadas, permitindo uma aplicacdo flexivel do modelo em
diferentes contextos empresariais. No entanto, a simplicidade ndo é
uniforme em todos os indicadores, o que pode exigir capacitacdo adicional;

d) Aplicabilidade e Exequibilidade: O modelo foi visto como aplicavel e
exequivel, mas algumas preocupagbes foram levantadas sobre a
mensuragao de indicadores especificos, 0 que pode requerer ajustes ou a
implementagao de novas praticas de coleta de dados;

e) Beneficios e Desafios: Os especialistas identificaram beneficios
significativos, como a melhoria do desempenho em sustentabilidade, mas
também destacaram desafios, como na parametrizacao dos indicadores e
na definigdo de métricas claras;

f) Inovacgao e Originalidade: A forma inovadora como o modelo conecta cultura
organizacional e sustentabilidade foi destacada, com potencial para causar
um impacto significativo no ambiente das organizagdes. No entanto, sua
eficacia dependera de uma comunicagao eficaz e da capacidade das
empresas de adaptar o modelo as suas realidades especificas.

6.3.2 Sobre o Modelo de Integracdao entre Cultura Organizacional e
Sustentabilidade

Com base nas respostas e nos comentarios dos especialistas consultados,

foram identificadas percepcdes e aspectos relevantes sobre o modelo:

a) Beneficios da adogdo do modelo: O modelo foi visto como uma ferramenta
valiosa para fortalecer a relacdo entre sustentabilidade e cultura
organizacional.

b) Relevancia para a cultura de sustentabilidade: Os especialistas
reconheceram a importancia do modelo para a implementagdo de uma

cultura de sustentabilidade. Eles destacaram a capacidade do modelo de
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integrar a cultura com os pilares do TBL, fornecendo uma visdo abrangente
das conexdes necessarias para uma estratégia de sustentabilidade eficaz;

Aplicabilidade em diversos contextos: Houve consenso entre os
especialistas quanto a aplicabilidade do modelo em diferentes setores e
tipos de organizagdes, sendo esse um de seus pontos fortes;

Facilidade de compreensao: O modelo foi considerado facil de entender por
alguns especialistas, mas outros apontaram dificuldades, especialmente na
conexao entre as letras indicativas de (A) a (1)z;

Recomendagdes para aprimoramento: Sugestdes para aprimoramento
incluiram a necessidade de melhor conectar o modelo a estratégia de
negocios. Além disso, foram recomendadas melhorias nos elementos
visuais que reforcem a interdependéncia entre as dimensdes do TBL e a

cultura organizacional.

6.3.3 Sobre as etapas de implementagao do modelo

A partir das respostas e comentarios dos especialistas consultados, surgiram

aspectos significativos sobre a fase de implementagao do modelo proposto:

a)

b)

d)

Facilidade de compreenséo: Os especialistas concordaram que a sequéncia
l6gica das etapas facilita a compreensao e implementacgao;

Sugestdes de Melhoria: Os especialistas recomendaram a adi¢do de uma
etapa de “Planejamento/Plano de A¢ao” apds o Diagndstico Organizacional
para implementar melhorias. Também foram sugeridas etapas adicionais
como “Desempenho em Sustentabilidade” e a consolidagdo da “Cultura de
Sustentabilidade”. Também foi sugerido um cronograma de prazos para
facilitar a implementacao e a alocacao de recursos;

Comunicagéao: Foi destacada a importancia de comunicar os objetivos do
modelo para garantir compreensao e engajamento;

Desafios e Beneficios: Os desafios significativos estdo na comunicagdo, na
capacitagcado e engajamento dos colaboradores e na resisténcia a mudanca

cultural.
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7 MODELO TEORICO-CONCEITUAL APOS VALIDAGAO

A seguir, sera apresentado o modelo tedrico-conceitual revisado apds o
processo de validacdo, o qual proporcionou um olhar mais amplo sobre a eficacia e
aplicabilidade do modelo de integragao entre a cultura organizacional e os principios
do TBL. Por meio do processo de validagao, foram identificados pontos fortes e areas
para aprimoramento no contexto pratico de gestao organizacional.

Dessa forma, serdo apresentados os ajustes com base nas avaliagdes e
feedbacks recebidos, objetivando ndo apenas validar a eficacia do modelo, mas
também demonstrar como ele pode ser utilizado para fomentar uma cultura de
sustentabilidade alinhada aos principios do TBL, promovendo um impacto positivo e

duradouro na gestao organizacional.

71MODELO DE INTEGRACAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E
SUSTENTABILIDADE

Como primeira alteracdo apos a validacdo, sera apresentado, revisado, o
modelo de integragao entre cultura organizacional e a sustentabilidade. Optou-se por
propor um modelo de maior clareza e integracao, facilitando a compreensao de como
0s conceitos interagem e se influenciam mutuamente para promover uma cultura de
sustentabilidade, conforme Figura 6.

As cores eram utilizadas sem uma conexao direta com os elementos do
modelo. Na figura repensada, as cores foram escolhidas de forma mais estratégica,
com o amarelo representando a dimensao econémica, o azul a dimens&o social e 0
verde a dimensao ambiental. Essa escolha facilita a associagao visual dos elementos
e torna a figura mais informativa. Além disso, foram incluidos icones representativos
para cada dimenséo e arquétipo, objetivando torar a figura mais intuitiva e visualmente
atraente.

A inclusdo de uma legenda facilita a compreensdo da Figura 6, em especial
orientando a compreensao das interseg¢des de (A) a (I).

A forma de apresentar a integragao entre as dimensées do TBL, no topo, tornou

a relacao de interndependéncia entre os elementos mais evidente.
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Figura 6 - Modelo de Integracao entre Cultura Organizacional e Sustentabilidade,

repensado.

Econdmica Ambiental

-4
L)

e
Soclal
(B) (F)
(C) (©G)
(D) Orientagao (H)
as Pessoas
aix P

Propdsito Maior

LEGENDA:
(A) a (I) = intersegoes entre as dimensdes do
TBL e os arquétipos culturais (ver Quadro 11)

Fonte: elaborado pela autora (2024).

7.2MATRIZ CULTURA-SUSTENTABILIDADE

Apds a analise dos especialistas, alguns indicadores foram aperfeigoados,
outros substituidos, a fim de que a proposta seja mais objetiva e, principalmente, e
executavel a pratica organizacional. O Quadro 11 apresenta a Matriz Cultura-

Sustentabilidade revisada.



Quadro 11 — Matriz Cultura-Sustentabilidade, revisada.
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Dimenséo do

TBL Econdmico Ambiental Social
Arquétipo
Cultural
(A) (D) (G)
- Confianga dos investidores na - indice de EE - Satisf. dos Clientes com o Impacto Social
Superagao empresa - Beneficios Econémicos do Descarte da Empresa
- Margem de Lucro Sustentével de Residuos - Inclusao e Diversidade na Forga de Trab.
- ROI Estratégico - Uso de Energias Renovaveis - Acesso a Saude e Bem-Estar
- Contribuigdes para a Economia Local - Fornecedores com Cert. Ambiental - IDH Local
(B) (E) (H)
- Receita Gerada por Prod./Serv. - Gestao de Riscos Ambientais - Parcerias com Startups Sociais/ONGs
Inovagao Sustentaveis - Reuso de Agua com Tecnologias - Parcerias para o Desenvolvimento de

Orientagao as

pessoas

- Tx Langamento de Novos Prod./Serv.
Sustentaveis
- P&D para inovagobes sustentaveis
- Patentes e Propr. Intelectual Sust.
(C)
- Produtividade por Funcionario
- Taxa de Retengao de Talentos
- Custo de Recrutamento e
Treinamento
- Engajamento e Bem-estar dos

Funcionarios

Inovadoras
- Tecnologias Limpas Implementadas

- Certificagbes Ambientais Obtidas

(F)

- Prog. de Educacado Amb. para Func.

- Taxa de Participagao em Iniciativas de

Voluntariado Ambiental

- Politicas de Saude e Bem-Estar com

Foco Ambiental

- Praticas de Trabalho Sustentaveis

Pesquisas Sociais

Colaboragao da Equipe com a Geragao de
Ideias
- Melhoria das Condig¢des de Trabalho
M
- Programas de Beneficios
- Indice de Engajamento dos Funcionarios
em Iniciativas Sociais
- Impacto Social das Iniciativas de
Capacitagao dos Funcionarios

- Nivel de Reconhecimento na Comunidade

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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A seqguir, estdo descritas as alteragdes realizadas:
(A) Arquétipo Superagao e Dimensao Econdmica (intersegao primaria):

Retorno sobre Investimento (ROI) Estratégico: De acordo com Padoveze et
al. (2020), a avaliagdo econdmica de um investimento é dada pelo seu retorno. O ROI
em projetos estratégicos calcula o retorno econémico obtido a partir de investimentos
realizados em projetos estratégicos que apoiam diretamente a miss&do da empresa.
Ele € medido pela confrontacdo do investimento feito pelos resultados econémicos
gerados pelo investimento (Padoveze et al., 2020). A Equacgao 30 é utilizada para o

calculo do ROI estratégico:

Lucro liquido do projeto )

ROI estratégico = ( (30)

Investimento total no projeto

O ROI ajuda a demonstrar que projetos alinhados ao propdsito maior, além de
gerar valor social ou ambiental, também trazem retorno econémico, fortalecendo a
sustentabilidade do negécio.

Contribuicoes para a Economia Local: Tendo como paréametros a
capacidade de gerar riqueza liquida, a geragdo de postos de trabalho (Basso;
Muenchen, 2006), a compra de fornecedores locais e 0 pagamento de impostos, por
exemplo, é possivel quantificar o impacto econdmico das operacdes da empresa na
economia local.

a) Capacidade de gerar riqueza: se apresenta em indicadores como lucro

liquido e margem liquida;

b) Geracdo de postos de trabalho: numero de trabalhadores locais ligados

direta e indiretamente a organizagao;

c) Compra de fornecedores locais: numero de fornecedores locais que

atendem a organizacgao;

d) Pagamento de impostos: valores pagos em impostos locais, estaduais e

federais.

Basso e Muenchen (2006), no entanto, ressaltam que analisar a contribuigao
da industria no processo de desenvolvimento local, requer conhecer as

particularidades dos empreendimentos locais, a dinAmica do seu processo produtivo,
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a natureza dos seus produtos, a sua dindmica organizacional e as suas relagdes com

0 mercado.

(B) Arquétipo Inovacéo e Dimensédo Econémica (intersegédo secundaria):

Receita Gerada por Produtos/Servigos Sustentaveis: mede a contribuigdo

da inovacdo em produtos/servigcos sustentaveis para o aumento da receita da

empresa, indicando o impacto econémico desta oferta no mercado. Para tal medigao,

alguns métodos sao particularmente uteis:

a)

b)

Analise de Vendas: acompanhar as vendas dos novos produtos ou servigos
sustentaveis ao longo do tempo e compara-las com as vendas de produtos
ou servigos existentes. Nesse processo, a Analise de Pareto (80/20) pode
ser aplicada para identificar quais novos produtos ou servigos estdo gerando
a maior parte da receita. A analise de Pareto, baseada na regra 80/20,
sugere que aproximadamente 20% das causas s&o responsaveis por 80%
dos efeitos (Rashid et al., 2024), o que permite que uma empresa concentre
seus esforcos em ofertas mais rentaveis e de maior impacto. Essa analise
ajuda a melhorar a alocagdo de recursos e a orientar a estratégia de
inovagao, focando nas areas que mais sao importantes para o crescimento
econdmico. A técnica de benchmarking também pode ser utilizada, a fim de
comparar o desempenho das vendas dos novos produtos sustentaveis com
os de concorrentes ou padroes de mercado;

Segmentacao de Mercado: segmentar o mercado é identificar subgrupos de
compradores com necessidades e comportamento de compras similares,
objetivando oferecer produtos que atendam a demandas especificas de
cada subgrupo (Palmer, 2006). A segmentagcdao de mercado pode ser
otimizada por meio de métodos de analise preditiva, que utilizam dados
histéricos e algoritmos de aprendizado de maquina para prever
comportamentos futuros dos consumidores (Gorodetsky, 2023). Dessa
forma, é possivel identificar os segmentos que melhor respondam as
inovagoes sustentaveis e que mais contribuem para a receita total;
Margem de lucro: comparar a margem de lucro dos novos produtos ou

servigos sustentaveis com a margem de lucro média da empresa pode
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indicar se os novos produtos sustentaveis estao contribuindo positivamente
para a rentabilidade da empresa;

d) Acompanhamento do Ciclo de Vida do Produto: o ciclo de vida do produto &
um conceito que descreve o desempenho de vendas e a lucratividade de
um produto ou servigo ao longo do tempo (Kuazaqui; Volpato; Palandi
Junior, 2022), compreendendo 5 fases, conforme pode ser visualizado no

Grafico 4 (repetido secdo 5.1).

Grafico 4 - Ciclo de Vida do Produto

Vendas em unidades ou $§ /’

3*fase 4 fase 7

/ matundade

inovatwva
vendas

5* fase

0 Geragdo de caixa tempo

Fonte: Kuazaqui; Volpato; Palandi Junior (2022).

Na primeira fase, chamada “Concepcéo”, o produto ou servico ainda esta em
desenvolvimento. A inovagao é feita com foco em pesquisa de mercado, prototipagem
e validacao da ideia. Embora ainda nao haja receita gerada, o acompanhamento desta
fase permite prever o impacto do potencial econdmico da nova oferta, auxiliando na
tomada de decisbes estratégicas sobre os investimentos necessarios e a visdo do
produto (Sobral; Peci, 2013).

A “Introdugao” é a segunda fase, onde o novo produto ou servigo € langado no
mercado. Conforme Sobral e Peci (2013) reforgcam, as receitas geradas tendem a ser
mais baixas nessa fase, devido ao esfor¢o de penetragdo no mercado e ao custo de
promogao. Contudo, esta fase é crucial para estabelecer uma base de crescimento
futuro. O acompanhamento dessa fase permite identificar rapidamente os ajustes

necessarios, como mudancgas na estratégia de marketing ou melhorias no produto.
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A terceira fase, “Crescimento” € uma das mais importantes no ciclo de vida do
produto, pois € quando o impacto econémico da inovagcdo comeca a se manifestar de
forma mais significativa. Nessa etapa, as vendas de novos produtos ou servigos
aumentam rapidamente a medida que o mercado comega a adotar uma oferta de
maneira mais ampla e os consumidores se familiarizam com os beneficios
proporcionados pela inovacao (Kuazaqui; Volpato; Palandi Junior, 2022).

Na quarta fase, chamada “Maturidade”, as vendas de novos produtos ou
servigos atingem um patamar, com o crescimento desacelerando a medida que o
mercado se satura (Sobral; Peci, 2013). Nessa fase do ciclo de vida do produto, a
maioria dos consumidores-alvo ja foi alcangado, e o crescimento da receita gerada
pela inovagao se estabiliza.

A quinta e ultima fase do ciclo de vida € o “Declinio”. Durante essa fase,
segundo Sobral e Peci (2013), as vendas caem e a empresa deve decidir entre
continuar investindo no produto, realizar modificagées para prolongar sua vida util ou
retirar o produto do mercado gradualmente. A decis&o dependera da analise do custo-
beneficio, considerando se ainda ha segmentos de mercado a serem explorados ou
se os custos de manutencao superam os beneficios gerados pela receita (Kuazaqui;
Volpato; Palandi Junior, 2022).

O acompanhamento do ciclo de vida ajuda a monitorar o desempenho das
inovacgdes sustentaveis, permitindo ao gestor visualizar o impacto econémico das
novas ofertas ao longo do tempo.

Taxa de Lancamento de Produtos/Servigos Sustentaveis: novos
produtos/servicos podem envolver produtos inéditos, um complemento a linhas
existentes ou mesmo melhorias e atualizagdes nos produtos existentes (Palmer,
2006). A avaliagdo da frequéncia com que a empresa langa novos produtos ou
servigos sustentaveis reflete sua capacidade de inovar e se adaptar as demandas da
sustentabilidade.

No entanto, € valido ressaltar que empresas que langam novos produtos em
ritmo rapido tém pouco tempo para avalia-los, aprender com eles, assimilar
experiéncias e utiliza-las comercialmente (Sharma; Saboo; Kumar, 2018). Os autores
investigaram a influéncia das caracteristicas do processo de introdugdo de novos
produtos no valor da empresa, e concluiram que tal influéncia depende das
caracteristicas do processo, especificamente, o ritmo, a irregularidade e o &mbito do

langcamento de novos produtos. Dessa forma, o ritmo ideal de langamento de novos
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produtos/servigos € singular, e as empresas devem ser cautelosas ao rompé-lo
(Mocker; Ross, 2019).

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para Inovagdes Sustentaveis:
quantifica os recursos financeiros dedicados a pesquisa e desenvolvimento para
inovagdes sustentaveis, demonstrando o0 compromisso da empresa com a
sustentabilidade. Uma das formas de se medir o investimento em P&D para inovacdes
sustentaveis é calculando o percentual de investimento em P&D para inovacdes

sustentaveis em relagao ao total investido em P&D, conforme Equacao 31.

investimento em P&D para inov.sustentaveis

IP&D sustentaveis = ( )x100 (31)

investimentos em P&D

No entanto, Dauscha (2015) destaca que, ao analisar o investimento em P&D,
a constancia € mais importante que o volume. Isso se deve ao conceito de inovagao
aberta, que inclui parcerias com universidades e institutos de pesquisa. Com essa
abordagem, as empresas podem utilizar diversas fontes de inspiragéo, conhecimento
e tecnologia, reduzindo a necessidade de grandes investimentos em P&D.

Patentes e Propriedade Intelectual Sustentaveis: Avalia 0 numero das
patentes sustentaveis registradas pela empresa, bem como outros ativos de
propriedade intelectual, indicando seu potencial para gerar receita por meio da
exploracdo comercial de inovacgdes sustentaveis. O Instituto Nacional de Propriedade
Intelectual (INPI) disponibilizou, em 2022 e 2023, um ranking dos 50 maiores
depositantes de pedidos de direitos de propriedade industrial residentes no Brasil
(Instituto, 2023). E possivel, dessa forma, conhecer o total de depésitos de patentes
e, assim, medir e comparar o desempenho da organizagdo em termos de inovagéao e
capacidade de transformar pesquisa e desenvolvimento em ativos comerciais

valiosos.

(C)Arquétipo Orientacdo as Pessoas e Dimensdo Econdmica (intersecao

secundaria):

Engajamento e Bem-Estar dos Funcionarios: avaliar o nivel de engajamento
dos funcionarios, identificando o impacto das politicas e praticas de gestao de pessoas

no comprometimento dos colaboradores, pode influenciar diretamente a
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competitividade e o desempenho econdmico da organizagado (Susanto; Syailendra;
Suryawan, 2023).

As pesquisas de clima organizacional sdo excelentes para aferir a satisfagdo

dos funcionarios, e podem ser realizadas por meio de questionarios e entrevistas, com

0 objetivo de captar os sentimentos, demandas, expectativas e percepgdes dos

colaboradores sobre o ambiente de trabalho.

De forma mais quantificavel, alguns indicadores que mensuram a motivagao

dos funcionarios sao:

a)

Taxa de absenteismo = (

b)

Turnover = (

Taxa de absenteismo: o absenteismo dos funcionarios pode estar ligado a
diversos motivos, dentre eles, a insatisfacao profissional no local de trabalho
(Badubi, 2017). Ao medir o nivel de absenteismo entre seus funcionarios, €
possivel a organizagdo determinar a extensdo e a natureza do problema
para tomar as medidas corretivas apropriadas (Badubi, 2017). Esse

indicador pode ser calculado pela Equacgao 11 (repetida sec¢ao 5.1);

n? de dias de auséncia
¢d )x100 (11)
n? médio de empregados

indice de rotatividade: a rotatividade pode ser considerada uma
consequéncia da desmotivagao dos funcionarios, sendo uma métrica critica
que afeta a estabilidade, a produtividade e 0 sucesso de uma organizagao
(Alous; Abdelwahed, 2023). Por isso, aferir a capacidade de retencéo de
talentos e de manter uma forga de trabalho coesa pode ser fundamental na
busca pela satisfacdo e melhoria dos resultados em gestdo de pessoas.
Para essa aferi¢cao, a organizagao tem a sua disposi¢ao a taxa de turnover,
ou de rotatividade de pessoal, que pode ser calculada pela Equacédo 12
(repetida segao 5.1).

n?de saidas de funcionarios

) * 100 (12)

nede funcionarios

Ha ainda, o custo médio de rotatividade, que pode ser calculado pela Equacéao

13 (repetida seg&o 5.1);

Custo médio de rotatividade =

c)

custo de demissao e recontratacgiao (1 3)
n?de desligamentos

indice de satisfacdo dos funcionarios (ISF): de acordo com Panneerselvam
et al. (2023), os funcionarios se sentem mais satisfeitos quando estdo felizes
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em seu ambiente de trabalho, o que envolve o tratamento respeitoso,
segurancga no trabalho, boa relagéo lider-liderado, alcance dos resultados
desejados, a promogdo na carreira, aumento salarial, condigbes de
infraestrutura adequada, entre outros fatores.

A mensuracido da satisfacdo no trabalho pode ser feita por meio de uma
abordagem quantitativa baseada em pesquisas estruturadas, com perguntas
pontuadas em uma escala likert, onde € possivel se mensurar o indice de satisfacéo
individual, e a partir dai o ISF.

(D)Arquétipo Superagao e Dimensao Ambiental (intersegdo secundaria):

indice de Eficiéncia Energética (IEE): O IEE é uma métrica que avalia o
desempenho energético de um sistema. Ele otimiza o consumo de energia, reduzindo
custos, e ao mesmo tempo contribui para a preservacao do meio ambiente, pois a
diminuicdo no consumo de energia leva a uma reduc&o na emissao de gases de efeito
estufa, o que, por sua vez, contribui para minimizar o impacto ambiental (O que é,
2024). Quanto maior o valor obtido, mais eficiente é o sistema, unidade funcional ou

maquina analisado. Uma das maneiras de se calcular o IEE é a partir da Equacgao 32.

IEE = quantidade produzida (32)

energia consumida (kWh)

Beneficios Econdmicos do Descarte de Residuos: a partir da promulgacéo,
no Brasil, da Politica Nacional de Residuos Sélidos — PNRS, no ano de 2010, as
empresas foram responsabilizadas pelo desenvolvimento de praticas sustentaveis,
bem como da implantacao de instrumentos para incentivar a reutilizag&o, a reciclagem
e o descarte ambientalmente adequado dos residuos (Brasil, 2010). Dessa forma, ao
adotar praticas de descarte, a empresa demonstra compromisso com 0 meio
ambiente.

Atualmente, ha no mercado empresas especializadas em solugdes ambientais
para residuos, e parcerias com tais empresas apresentam-se interessantes, a medida
que permitem a organizagao cumprir as regulamentagdes ambientais e reduzir custos
operacionais, economizando em despesas associadas a manutencao de aterros
proprios ou a gestao de residuos perigosos.

Para se mensurar os beneficios, deve-se, dentre outros fatores:
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a) Acompanhar a redugao dos custos operacionais: avaliar a diferenga nos
custos antes e depois da implementacdo das praticas de descarte
sustentavel, incluindo despesas com transporte, armazenamento e
tratamento de residuos;

b) Avaliar a geracédo de receita: identificar possiveis receitas advindas do
aproveitamento de residuos para outras finalidades.

Fornecedores com Certificagbes Ambientais: mede a porcentagem de
fornecedores da empresa que possuem certificacdbes ambientais. As certificacdes
ambientais sdo programas de reconhecimento concedidos a organizagdes que
demonstram praticas responsaveis e sustentaveis em relacdo ao meio ambiente,
visando incentivar a adocado de praticas ambientais adequadas e promover a
conservagao dos recursos naturais (Andrade, 2023). Essa medigéo indicara que os
fornecedores cumprem com as regulamentacgdes e adotam praticas sustentaveis em
seus processos, contribuindo para a minimizacdo dos impactos ambientais na cadeia
produtiva.

Para tanto, € importante identificar, dentro dos fornecedores da organizagéo,
aqueles que possuem certificagdes ambientais. O indicador pode ser calculado com a

Equacao 33.

n? de fornecedores certificados

Fornecedores certificados = ( ) * 100 (33)

ne total de fornecedores
(E) Arquétipo Inovacao e Dimensdo Ambiental (intersegao primaria):

Gestao de Riscos Ambientais: Risco é, segundo Fetter, Moraes e Putzke
(2016), € a probabilidade de que um evento, seja ele esperado ou ndo, se concretize.
A capacidade da empresa de identificar, analisar, gerenciar e mitigar os riscos
ambientais aos quais esta exposta, € fundamental para a implementacao eficaz de
suas praticas de responsabilidade socioambiental, garantindo que suas acgdes
contribuam para o desenvolvimento sustentavel e ndo causem impactos negativos ao
meio ambiente (Sa et al., 2023). As organizagdes que ndo consideram 0s riscos
ambientais podem perder oportunidades de inovagao e desenvolvimento sustentavel,
tornando a gestdo desses riscos uma parte essencial da estratégia de
sustentabilidade, que enfatiza a necessidade de equilibrar eficiéncia econémica com
responsabilidade ambiental (Gutterman, 2020). A adog¢ado de normas reconhecidas,
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como a ISO 31000, que fornece diretrizes para a gestao de riscos, pode fortalecer
ainda mais a abordagem da empresa, promovendo uma gestao de riscos estruturada
e eficaz (Maldonado-Nufez; Uquillas-Granizo; Tello-Nufiez, 2023).

Este indicador, portanto, demonstra o compromisso da empresa com a
prevencao de impactos negativos ao meio ambiente e a protegao da sua reputacgéo,
seus resultados financeiros e o ecossistema em que esta inserida.

As seguintes métricas podem ser utilizadas:

a) Numero de riscos ambientais identificados e avaliados: Quantifica os riscos
mapeados e analisados pela empresa, o que indica o nivel de atencao e
proatividade na gestao de riscos;

b) Implementagdo de medidas de controle e mitigacdo de riscos: Mede o
numero de medidas implementadas pela empresa para controlar e mitigar
os riscos identificados, demonstrando a efetividade da gestao de riscos na
pratica;

c) Investimento em programas de treinamento e capacitacéo sobre gestdo de
riscos ambientais: Quantifica os recursos financeiros e o tempo dedicado
pela empresa para treinar e capacitar seus colaboradores sobre gestéo de
riscos ambientais, o0 que demonstra o compromisso com a qualificagao da
equipe e com a cultura de prevengao;

d) Eficacia das medidas de controle e mitigagéo de riscos: Avalia, por meio de
auditorias internas e externas, a efetividade das medidas implementadas,
identificando pontos fortes e areas de aprimoramento na gestao de riscos;

e) Redugdo do numero de incidentes e acidentes ambientais: Monitora a
quantidade de eventos que causaram ou poderiam ter causado danos ao
meio ambiente, demonstrando a efetividade da gestdo de riscos na
prevencgao de impactos negativos.

A coleta de dados para a mensuracgao dessas métricas pode ser feita por meio
de relatorios de sustentabilidade, registros internos da empresa, auditorias, pesquisas
com colaboradores e outras fontes de informacao relevantes.

Reuso de Agua com Tecnologias Inovadoras: tecnologias alternativas para
tratamento e refinamento da agua vém sendo propostas para possibilitar seu uso em
fins potaveis, pois o reuso pode contribuir para a redugédo do consumo de agua potavel
em atividades que ndo exigem essa qualidade, tais como na agricultura, na irrigagéo

paisagistica, na limpeza e em sanitarios (Moura et al., 2020). Esse indicador mede a
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propor¢ao de redugdo no consumo de agua obtida através da implementacao de
tecnologias inovadoras, refletindo a eficacia de solugbes inovadoras para a
conservagao da agua.

Para o calculo desse indicador, utiliza-se a Equagéo 34.

volume de dgua reutilizada
Reuso: ( PUETAE ) 1100 (34)
volume total de agua utilizada

(F) Arquétipo Orientagcdo as Pessoas e Dimensdo Ambiental (intersegao
secundaria): os indicadores dessa interse¢cao n&o sofreram alteracoes.

(G)Arquétipo Superacdo e Dimensao Social (interse¢cdo secundaria): os

indicadores dessa intersecdo nao sofreram alteragdes.

(H)Arquétipo Inovacao e Dimenséao Social (intersegao secundaria):

Desenvolvimento de Parcerias com Startups Sociais ou Organizagoes nao
Governamentais (ONGs): parcerias entre empresas e startups desempenham um
papel fundamental na promog¢ao dos ecossistemas de inovacado, devendo as
organizagdes bem estruturadas e estabelecidas aproveitar de tais parcerias (Deloitte,
2023). As startups sociais se encontram no mesmo contexto. Elas sao definidas por
Genu (2018) como empreendimentos impulsionados por empreendedores sociais
focados na geragdo de impacto social, operando em ambientes incertos e se
baseando em ac¢des inovadoras que facilitam a disseminagao de conhecimento.

No entanto, é importante verificar o interesse das empresas em investir em
startups sociais em comparagdao com ONGs, as quais podem oferecer uma
abordagem mais comprovada e menos arriscada para gerar impacto social. Assim,
pode ser mais viavel para algumas empresas considerar investimentos em ONGs,
dependendo de seus objetivos estratégicos e recursos disponiveis.

Esse indicador procura identificar as parcerias estabelecidas pela empresa com
startups sociais/ONGs para criar impacto social positivo.

Para tanto, pode-se mensurar o numero de contratos de parcerias com startups
sociais/ONGs, os investimentos financeiro, humano e tecnolégico alocados a essas
parcerias € 0 alcance de metas sociais a partir das solugdes desenvolvidas pelas
startups sociais/ONGs.
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Colaboragao da Equipe com a Geragao de Ideias: inovar € um processo
continuo, que requer um alto nivel de criatividade, pensamento critico e trabalho
colaborativo (Flowup, 2023). Uma das formas de se mensurar o sucesso da inovagéo
€ a partir da taxa de envolvimento dos colaboradores da empresa para desenvolver
projetos inovadores (Cubo, 2024). O indicador proposto, portanto, mede o
envolvimento da equipe com a geracéo de ideias inovadoras. Tais iniciativas podem
compreender abordagens, produtos ou processos criativos que trazem melhorias
significativas em relagao ao estado atual das coisas (Flowup, 2023).

Para se mensurar esse indicador, uma forma simples é calculando o numero
total de novas ideias obtido em determinado momento, dividido por um periodo de
tempo, sendo possivel fazer recortes, por exemplo, de areas especificas da
organizagao (Cubo, 2024).

Melhoria das Condig¢oes de Trabalho: melhorar as condi¢des de trabalho visa
manter um ambiente livre de riscos de acidentes e doencas ocupacionais que afetam
a integridade fisica e mental dos funcionarios, evitando possiveis danos ao funcionario
que também impactam a empresa (Oliveira, 2023). Esse indicador mede, portanto, as
inovacdes de processo destinadas a melhorar as condicbes de trabalho dos
funcionarios, podendo ser utilizadas as seguintes métricas:

a) Taxa de automacao de tarefas repetitivas ou perigosas (ATRR): percentual

de tarefas perigosas ou repetitivas automatizadas em relagéao ao total, que
pode ser calculado pela Equacéao 27 (repetida segao 5.1);

ATRR = (

ne tarefas perigosas ou repetitivas automatizadas
: — +100 (27)
nltotal de tarefas perigosas ou repetitivas

b) indice de seguranga no local de trabalho: mede a eficacia das medidas de
seguranga implementadas pela empresa, sendo representado pela

Equacéao 28 (repetida seg¢ao 5.1);

IST = (ne medidas de seguranga implementadas) «100 (28)

total de acidentes relatados

c) Numero total de acidentes de trabalho: quantifica o total de acidentes de
trabalho ocorridos em um determinado periodo de tempo, cabendo a
empresa monitorar e acompanhar a evolugao desse indicador para verificar

a eficacia dos programas de segurancga do trabalho implementados;
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d) Pesquisas de satisfagdo dos funcionarios: avaliagcdo quantitativa da
percepcao dos funcionarios sobre as melhorias nas condigdes de trabalho
e coleta de feedback qualitativo sobre a eficacia das mudancgas

implementadas.

(I) Argquétipo Orientacao as Pessoas e Dimensao Social (interseg¢ao primaria):

Programas de Beneficios: A responsabilidade social corporativa deve ser
integrada as estratégias organizacionais, contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel e a melhoria da qualidade de vida (Sa et al., 2023). Esse indicador avalia
os programas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) desenvolvidos pela
empresa, especificamente para seus funcionarios e seus familiares dependentes,
podendo incluir a disponibilizacdo de creches para filhos, as atividades de lazer
proporcionadas, os programas de saude e bem-estar, o apoio educacional as
criangas, as atividades esportivas, entre outros. O objetivo € medir o impacto dessas
iniciativas no bem-estar dos funcionarios, demonstrando o compromisso da empresa
com a qualidade de vida e o desenvolvimento pessoal de seus colaboradores.

Para orientar a implementagcdo e o aprimoramento desses programas, a
empresa pode seguir referéncias como a NBR 16000 e a ISO 26000, que oferecem
diretrizes e principios para a gestao da responsabilidade social, incluindo a promogéo
do bem-estar dos colaboradores e o respeito aos direitos humanos.

A NBR 16000, é uma importante referéncia para a pratica de responsabilidade
social nas organizagdes, sendo um guia para as praticas de responsabilidade social
que envolvem todos os stakeholders, incluindo empregados, suas familias, a
comunidade local e a sociedade em geral (Sa et al., 2023).

A norma ISO 26000 é considerada, de acordo com Zeriouh e Hamidi (2023),
um elemento crucial para as empresas, pois ndao apenas cria politicas de
responsabilidade social, mas também gera processos de mudanga que afetam a
cultura organizacional e a tomada de decisées, promovendo agdes que contribuem
para uma sociedade mais justa e equitativa.

Dessa forma, ao se sustentar em normas validadas de responsabilidade social,
a organizagéao contribui para o desenvolvimento econémico sustentavel e a qualidade

de vida da comunidade e da sociedade em geral, pois promove um compromisso das
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organizagbes com a sociedade, evidenciado por agdes que gerem impactos positivos
na comunidade (Sa et al., 2023).

Para mensurar a eficacia dos programas, podem ser utilizadas as seguintes
ferramentas:

a) Pesquisas de satisfagdo: para avaliar quantitativamente a percepgéo e

satisfagao dos funcionarios com os programas oferecidos;

b) Taxa de participacao: para medir a adesé&o e participagdo dos funcionarios
e seus familiares nos programas oferecidos;

c) Entrevistas de feedback: para obter informagdes qualitativas valiosas sobre
a eficacia dos programas;

d) Analise dos dados de Recursos Humanos: para verificar condigbes de
saude, absenteismo, produtividade e outros fatores que reflitam o impacto
dos programas de RSC na satisfagdo dos funcionarios.

Essas ferramentas de mensuragao sao alinhadas com os principios da NBR
16000 e da ISO 26000, que orientam as praticas de responsabilidade social,
assegurando que a avaliagdo dos programas esteja em consonéncia com os valores
promovidos pelas normas, como o bem-estar dos colaboradores e o desenvolvimento
sustentavel.

Nivel de Reconhecimento na Comunidade: O reconhecimento de uma
empresa na comunidade esta diretamente relacionado ao seu envolvimento em agdes
que promovem o desenvolvimento social e ambiental, além de sua capacidade de
atender as expectativas e necessidades dos stakeholders (Sa et al., 2023).

Este indicador avalia o prestigio da empresa tanto na comunidade local quanto
na sociedade em geral, como resultado de suas iniciativas na dimensao social, que
sao manifestados por meio de:

a) Prémios e reconhecimentos recebidos: numero e tipos de prémios,
reconhecimentos e mencgdes honrosas recebidos pela empresa por suas
iniciativas sociais;

b) Cobertura da midia: quantidade e qualidade de cobertura na midia
relacionada as atividades sociais da empresa;

c) Feedback da comunidade: avaliagdo do feedback recebido da comunidade

local e dos beneficiarios das iniciativas sociais da empresa.
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Como forma de mensurar o nivel de reconhecimento na comunidade, a
empresa devera definir metas especificas de reconhecimento que almeja alcangar e
verificar, ao longo do periodo pré-estabelecido, o alcance dessas metas.

A adocdo de normas de responsabilidade social validas e reconhecidas
fortalece a imagem da empresa no mercado, conferindo maior reconhecimento e
credibilidade (Zeriouh; Hamidi, 2023).

7.3ETAPAS DE IMPLEMENTAGAO DO MODELO

Apds a validacdo do modelo, foi identificada a necessidade de aprimorar o
sistema de implementag&o para garantir maior eficacia. O processo de implementagéo
do Modelo de Integragdo entre Cultura Organizacional e Sustentabilidade revisado

pode ser observado na Figura 7.

Figura 7 - Etapas do processo de implementacdo do Modelo de Integracédo entre
Cultura Organizacional e Sustentabilidade ap6s validagéo.

$§ 13 31 13

comunicagao

Diagnéstico
Organizacional

Plano de agiao Agido direta com reconhecimento Cultum' ‘_"’
(estratégico, tatico colaboradores Sustentabilidade

(Matriz Cultura- = .
e operacional) integragao

Sustentabilidade)

Monitoramento e
avaliagao
(Matriz Cultura-
Sustentabilidade)

retroacao

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Como parte deste aprimoramento, uma etapa adicional foi incorporada ao
processo: a fase de Plano de Ag¢ao. A adicdo dessa fase visa estruturar de forma
mais organizada as agdes necessarias para a implementagdo do modelo. Durante a
validacédo, observou-se que a auséncia de um planejamento detalhado poderia

comprometer a execucao eficiente do sistema, resultando em lacunas e possiveis



133

desvios na aplicagéo dos indicadores e estratégias.

Nessa etapa, além da definicdo de objetivos, prazos, responsaveis, recursos,
dentre outros aspectos do plano de agao, Taylor (2022) sugere o desenvolvimento de
um Plano de Desenvolvimento da Cultura, a fim de proporcionar a mudang¢a no modelo
mental das pessoas. Para a autora, essa € a parte mais desafiadora e importante de
uma mudanga cultural, pois “as pessoas fazem aquilo que sdo” (Taylor, 2022, p. 193).
Nesse sentido, somente com a mudanca no modelo mental, mudarao os resultados
que se esperam.

Os termos “inovagao” e “melhoria continua” foram excluidos na Figura 7, tendo
em vista que ja estdo incorporados no modelo, representados pelo arquétipo
'Inovacgéao’, que engloba a busca constante por novas solugdes e o aperfeicoamento
continuo das praticas e processos da empresa.

Para se alcangcar a mudanca para uma cultura de sustentabilidade, é
necessario, portanto, que as pessoas, independente do nivel hierarquico, sejam
alcangadas em seus sentimentos, crencgas, valores e niveis de consciéncia (Taylor,
2022), uma vez que esses aspectos sdo fundamentais para o alncace dos resultados
desejados.

A compreensao de que as organizagdes sdo unicas, com caracteristicas e
contextos especificos, € fundamental para o sucesso da implementacido de qualquer
modelo. Portanto, € essencial que a implementagdo do modelo proposto seja ajustada
a realidade de cada organizagdo. Neste sentido, para agregar ao modelo proposto,
seguem-se algumas sugestdes que visam facilitar a adogdo e maximizar a eficacia do
modelo, para alcance da cultura de sustentabilidade:

Iniciar com indicadores de mais facil mensuragao: é importante comecar a
implementagdo utilizando indicadores mais simples e de facil mensuracao,
especialmente aqueles para os quais a base de dados ja esta estabelecida. Esta
abordagem reduzira a resisténcia inicial, facilitando o envolvimento dos stakeholders
e promovendo uma participagado mais ativa e colaborativa, essenciais para a mudancga
na cultura.

Evidenciar os setores e as liderangas envolvidas: identificar claramente os
setores e as liderancas responsaveis pela mensuragcao de cada indicador promovera
a responsabilidade e a transparéncia, além de assegurar que as partes interessadas
estejam alinhadas com os objetivos organizacionais.

Elaborar um cronograma de execugao: definir um cronograma de execugao,



134

com detalhamento das tarefas a serem realizadas para garantir que o0 modelo seja
implementado dentro do prazo estipulado. Além disso, € importante determinar o
periodo de medi¢cao dos dados, estabelecendo prazos claros para o cumprimento dos
objetivos definidos. Este cronograma pode focar tanto em metas de curto prazo, com
objetivos a serem atingidos em alguns meses, quanto em metas de longo prazo,
projetando o cumprimento das metas para as proximas décadas.

Definir parametros: a definicdo de parametros deve estar em sintonia com as
estratégias e politicas organizacionais. Definir parédmetros & fundamental para
abastecer o monitoramento e a avaliagao dos indicadores, retroalimentando o sistema
a fim da melhoria continua para o alcance da cultura de sustentabilidade. Para se
estabelecer parédmetros claros a serem perseguidos, varios fatores devem ser
considerados, tais como:

a) Benchmarking: comparar os indicadores com os padrdes de mercado ou
com as praticas de organizagdes semelhantes pode fornecer uma referéncia
interessante;

b) Analise Historica: utilizar dados histéricos da prépria organizagdo para
definir tendéncias e padrdes de desempenho pode ajudar a estabelecer
metas realistas e alcancgaveis;

c) Feedback das Partes Interessadas: envolver as partes interessadas, como
colaboradores e lideres, no processo de definicdo de parametros pode
agregar perspectivas valiosas e alinhadas com a realidade operacional;

d) Analise de Riscos: considerar os riscos associados a cada indicador pode
ajudar a definir pardmetros que nado apenas reflitam as metas
organizacionais, mas que também sejam sustentaveis a longo prazo.

Por fim, é importante destacar que a mudanga cultural € um processo

complexo, desafiador e de longo prazo, que pode encontrar resisténcia por parte dos
colaboradores. Dessa forma, € fundamental que a lideranga promova constantes

praticas de engajamento e participagao dos colaboradores.



135

8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E IMPLICAGOES DO MODELO

A partir da construgdo do modelo e da validacido por especialistas, a pesquisa
gerou avangos e reflexdes relevantes para o campo de estudo e para a pratica

organizacional.

8.1DIALOGO COM A LITERATURA

A presente pesquisa se insere em um contexto de crescente interesse
académico pela relagcado entre cultura organizacional e sustentabilidade. A reviséo
sistematica da literatura revelou um numero crescente de publicacées sobre o tema
nos ultimos anos, evidenciando a relevancia da tematica para o campo da gestéo.
Autores como Mingaleva et al. (2022) e Ketprapakorn e Kantabutra (2022) tém
destacado a importancia da cultura organizacional para o sucesso da implementagao
de praticas sustentaveis, reconhecendo que a cultura pode influenciar a forma como
os colaboradores percebem e se engajam com a sustentabilidade. Contudo, a analise
dos modelos existentes revelou lacunas significativas.

Galpin, Whittington e Bell (2015) destacam a escassez de modelos que
integrem a cultura organizacional as dimensdes do TBL de forma abrangente,
enquanto Ardichvili (2013) aponta para a necessidade de modelos que considerem
tanto os aspectos formais quanto os informais da cultura organizacional, incluindo
valores, crencgas, praticas de gestéo e lideranca. A validagdo empirica dos modelos
também se mostra um desafio, conforme observado por Berg (2014), que defende a
importancia de testar os modelos em contextos reais para comprovar a sua eficacia
na promogao de uma cultura de sustentabilidade e na melhoria do desempenho
organizacional.

O modelo proposto nesta tese busca responder a essas lacunas, oferecendo
uma abordagem holistica e integrativa, a partir da conexao entre os trés arquétipos
culturais - superacao, inovacao e orientacdo as pessoas - as trés dimensdes do TBL
- econbmica, social e ambiental, inspirada nos trabalhos de Elkington (1999) e Taylor
(2022). A Matriz Cultura-Sustentabilidade, com seus indicadores especificos para
cada intersegdo entre os arquétipos e as dimensdes do TBL, fornece a
mensurabilidade e a praticidade que faltavam em outros modelos, permitindo aos

gestores diagnosticar e acompanhar a cultura de sustentabilidade de forma clara e
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objetiva. A validagdo do modelo por especialistas de mercado, alinhada a proposta de
Berg (2014), reforga sua aplicabilidade em contextos reais e sua relevancia para a

gestao empresarial.

8.2IMPLICACOES TEORICAS DO MODELO

O modelo proposto contribui para o avango do conhecimento tedrico ao
demonstrar que a cultura organizacional, quando alinhada aos principios de
sustentabilidade, atua como um catalisador da mudanca de comportamento nas
organizagdes. Ao integrar os arquétipos culturais ao TBL, o modelo demonstra como
a cultura pode influenciar a percepgao dos colaboradores sobre a sustentabilidade,
estimular a adog&o de praticas sustentaveis e impulsionar a obtengédo de resultados
positivos nas trés dimensodes do TBL.

A pesquisa aprofunda a compreensao da complexa relacao entre as dimensdes
do TBL, mostrando que a cultura organizacional pode ser um fator chave para o
equilibrio entre as dimensdes econdmica, social e ambiental. A cultura de superacao,
alinhada a busca por eficiéncia e otimizacado de recursos, contribui para a dimensao
econdmica. A cultura de inovacao, por sua vez, estimula a busca por solugdes criativas
para os desafios ambientais, enquanto a cultura de orientagcado as pessoas promove o

bem-estar dos colaboradores e o desenvolvimento social.

8.3IMPLICACOES PRATICAS DO MODELO

A pesquisa demonstra o impacto pratico de uma cultura organizacional forte e
integrada a estratégia de sustentabilidade, a qual pode ser um motor de transformagao
nas empresas. Diferentemente de outros modelos que abordam a tematica, como
Jabbour e Santos (2008), que se concentra nas praticas de gestdo de recursos
humanos para a gestao ambiental, a presente pesquisa oferece uma abordagem mais
abrangente, integrando a cultura organizacional as trés dimensdes do Triple Bottom
Line (TBL).

A Matriz Cultura-Sustentabilidade € uma ferramenta pratica e inovadora para
gestores de diferentes setores e portes de empresas integrarem a sustentabilidade a
cultura organizacional. Com seus indicadores especificos, ela permite diagnosticar o

estado atual da cultura de sustentabilidade, identificar areas de aprimoramento e
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desenvolver estratégias para fortalecer a cultura, guiando as empresas na criagao de
valor sustentavel, com beneficios econdmicos, sociais e ambientais. Essa abordagem
se diferencia de modelos como o de Daily e Huang (2001), que foca principalmente
na influéncia dos recursos humanos na implementacdo de Sistemas de Gestéo
Ambiental (SGA), sem aprofundar a analise da cultura organizacional como um todo.

As etapas de implementagdo propostas, com foco no engajamento dos
colaboradores, na comunicagéo eficaz e na lideranga inspiradora, fornecem um guia
pratico para a aplicacdo do modelo, auxiliando na superacédo de barreiras comuns a
adocdo de praticas sustentaveis, como a resisténcia a mudancga, a falta de
conhecimento e a dificuldade em mensurar resultados. Essa proposta se diferencia,
por exemplo, do modelo de Sitnikov e Bocean (2012) que, embora aborde a mudancga
organizacional para a sustentabilidade, ndo detalha as etapas de implementagdo nem
a importancia de elementos como a comunicacao e a lideranca.

Ketprapakorn e Kantabutra (2022) propéem um modelo de cultura
organizacional para a sustentabilidade com quatro dimensdes principais: Visao e
Valores de Sustentabilidade, Comunicacdo de Visdo e Valores, Praticas de
Sustentabilidade e Resultados de Sustentabilidade. Embora esse modelo também
reconheca a importancia da cultura organizacional para a sustentabilidade, a proposta
desta tese se diferencia pela integracao direta dos arquétipos culturais de Taylor
(2022) as dimensdes do TBL e pela criagdo da Matriz Cultura-Sustentabilidade, com
seus indicadores especificos, que oferece uma ferramenta mais pratica e mensuravel
para a gestao da cultura de sustentabilidade.

A aplicabilidade do modelo em organizagdes de diferentes portes e setores
demonstra sua flexibilidade e adaptabilidade a contextos variados, diferenciando-se
de modelos como o de Mohammadkarimi et al. (2022), que se concentra

especificamente em empresas familiares.
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9 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta tese propds um modelo tedrico-conceitual que integra a sustentabilidade
a cultura organizacional, partindo da premissa de que o desenvolvimento de uma
cultura de sustentabilidade contribui significativamente para a implementacgao eficaz
de praticas sustentaveis nas organizagbes. Ao integrar o0s principios da
sustentabilidade em sua cultura, as organizagbes n&do apenas demonstram
responsabilidade ambiental e social, mas também tém o potencial de fortalecer seu
desempenho a longo prazo.

A revisao sistematica da literatura realizada revelou um crescente interesse
académico na interagdo entre a cultura organizacional e a sustentabilidade,
evidenciado pelo aumento do numero de publicagdes sobre o tema nos ultimos anos.
Contudo, verificou-se que a maioria dos modelos existentes carece de validagao
empirica e de uma abordagem holistica que englobe as trés dimensdes do friple
bottom line.

Buscando preencher essas lacunas, a tese desenvolveu uma proposta
abrangente e integrativa para promover a sustentabilidade nas organizagoes,
alicercada em uma cultura organizacional solida e orientada para praticas
sustentaveis.

Os componentes do modelo — o Modelo de Integragdo entre Cultura
Organizacional e Sustentabilidade, a Matriz Cultura-Sustentabilidade e as Etapas do
Processo de Implementagdo — foram elaborados para auxiliar os gestores na
compreensao, diagndstico, planejamento e implementagdo de uma cultura de
sustentabilidade alinhada aos principios do TBL.

A Matriz Cultura-Sustentabilidade, com seus indicadores especificos, oferece
uma ferramenta pratica para que gestores de diferentes setores possam avaliar a
cultura de sustentabilidade em suas organizagoes, identificar areas de aprimoramento
e desenvolver estratégias para fortalecer essa cultura, monitorando o progresso ao
longo do tempo. As etapas de implementacéo propostas, com énfase no engajamento
dos colaboradores, na comunicacao eficaz e na lideranga inspiradora, fornecem um
guia pratico para a aplicagdo do modelo, auxiliando na superagao de desafios como a

resisténcia a mudancga e a dificuldade em mensurar resultados.
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A validagcao do modelo por especialistas de mercado indicou sua relevancia e
aplicabilidade em diferentes setores, confirmando a importancia da integragao entre
cultura e sustentabilidade para o sucesso das iniciativas sustentaveis. O modelo e a
matriz propostos se mostraram ferramentas valiosas para auxiliar os gestores no
desenvolvimento de uma cultura de sustentabilidade.

Embora a tese apresente um modelo promissor, € importante reconhecer suas
limitacbes. A natureza qualitativa da pesquisa e a auséncia de testes empiricos
quantitativos sugerem a necessidade de estudos futuros para aprofundar a
compreensao da relagao entre cultura e sustentabilidade e quantificar o impacto da
cultura nos resultados de sustentabilidade das organizagbes. Pesquisas futuras
podem explorar a efetividade do modelo em diferentes contextos, o desenvolvimento
de um guia pratico de implementagdo e a influéncia de fatores externos na
implementagao de praticas sustentaveis. O desenvolvimento de um software para
auxiliar na aplicacdo do modelo e da matriz também é uma possibilidade para
pesquisas futuras.

Apesar das limitacbes, esta pesquisa contribui para o campo da
sustentabilidade ao oferecer uma abordagem inovadora e integrada, destacando a
importancia da cultura organizacional como um elemento estratégico para a promogao
da sustentabilidade. Ao integrar a cultura aos principios do TBL e fornecer ferramentas
praticas para a gestdo da cultura de sustentabilidade, a tese busca conscientizar as
empresas sobre o papel da cultura para o sucesso de suas iniciativas socioambientais
e promover uma visdo mais holistica e integrada da sustentabilidade, que vai além do
cumprimento de normas e regulamentagdes. Espera-se que esta pesquisa inspire

novas abordagens e contribua para a construgdo de um futuro mais sustentavel.
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APENDICE A - Questionario Semiestruturado Aplicado aos Especialistas

Sobre a Matriz Cultura-Sustentabilidade e seus indicadores:

9

A matriz abrange com relevancia a cultura organizacional e as 3 dimensdes do
TBL?

Os indicadores propostos sdo abrangentes para o levantamento de
informacgdes e diagndstico da cultura de sustentabilidade?

Os indicadores possuem objetivo claro e apresentam de forma direta e simples
a situagao analisada por ele?

Os indicadores mostram-se simples e possiveis de se buscar as informacdes
pertinentes nas fontes de dados disponiveis, viabilizando uma analise direta e
de facil aferigao?

A matriz mostra-se relevante para o negoécio? Quais sdo os principais
beneficios da empresa que utilizara a matriz?

A matriz é executavel?

A matriz mostra-se facilmente compreendida por todos os colaboradores que
irdo trabalhar com a mesma? E as informacdes que serdo extraidas em
decorréncia da matriz serdo de facil compreenséao pelos usuarios?

A matriz cumpre sua missao de dar suporte as empresas que desejam melhorar
seu desempenho em sustentabilidade, considerando-a como um componente
central de sua estratégia?

Sentiu falta de algum indicador? Sugere alguma alteragao?

Sobre o modelo de sustentabilidade e cultura organizacional:

10
11

12
13

14

O modelo é de facil compreensao?

Qual a relevancia do modelo para subsidiar uma possivel implementagao da
cultura de sustentabilidade na organiza¢ao?

Acredita que este modelo pode ser aplicado em diferentes setores da industria?
O modelo aborda adequadamente a integragcdo entre sistemas formais
(processos, medigdo de desempenho, sistemas de recompensa) e informais
(lideranga, cultura, pessoas)?

Quais sao suas principais recomendacgdes para aprimorar o modelo?
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Sobre a implementagao do modelo:

15 O modelo de implementagdo proposto € util e pratico para a aplicacdo em
diferentes tipos de organiza¢des?

16 Que melhorias vocé sugeriria para aumentar a praticidade e a eficacia do
modelo de implementagao proposto?

17 Existe algum aspecto do modelo que vocé considera especialmente util ou, ao

contrario, dificil de aplicar na pratica organizacional?
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