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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar os atributos que caracterizam as liderancas
sustentaveis nas organizaces. Em contexto no qual questdes sociais e ambientais passam a
fazer parte da agenda das organizagdes, incluindo-se nesta pauta a temética da
sustentabilidade e da Responsabilidade Social Corporativa (RSC), pesquisas apontam
fortemente o papel fundamental que os gestores exercem na adocdo e integracao de praticas
sustentaveis ao negocio da organizacdo. Lidar com os desafios relacionados a sustentabilidade
exige caracteristicas e competéncias especificas de tais gestores. Apesar de ser possivel
encontrar estudos que investiguem com embasamento tedrico o tema de liderancas
sustentaveis, identifica-se pouca convergéncia entre eles, a comecar pela nomenclatura
utilizada ao caracterizar tais liderancas. Caracteristicas, comportamentos e competéncias sao
algumas destas nomenclaturas e, a partir da sua revisita, compilamos todas sob o rétulo de
atributos. Desta forma, ao buscar analisar os atributos que caracterizam as liderancas
sustentaveis, 0 método utilizado foi estudo de casos multiplos e comparativos, no qual foram
entrevistados 14 gestores de quatro diferentes empresas. Os resultados apontam sete atributos
importantes das liderancas sustentiveis: Lideranca, Habilidade Interpessoal, Foco em
Sustentabilidade, Orientacdo para a Mudanca, Alinhamento com a Cultura Organizacional,
Valores e Principios Morais e Visdo de Negocio. Estes atributos podem estar relacionados aos
aspectos pessoais do gestor ou a cultura da organizacdo da qual o gestor faz parte. Além disso,
estes atributos podem estar relacionados entre si, de modo que a importancia de um reforca a
importancia de outro. Por fim, foram identificados trés motivadores principais para a RSC nas
organizagOes: Valores da organizacdo, Engajamento e retencédo de profissionais e Vantagem

competitiva, os quais foram relacionados aos atributos identificados.

Palavras-Chave: Lideranca  Sustentavel. = Responsabilidade  Social = Corporativa.
Desenvolvimento Sustentavel. Sustentabilidade.



ABSTRACT

This research had as its goal to analyze the attributes that characterize the sustainable
leadership in the organizations. In a context in which social and environmental questions
make part of the organizations agenda, including in these issues up to discussion the thematic
of sustainability and the Corporate Social Responsibility (CSR), researches point out
substantially the fundamental role that leaders exert to encourage adoption and integration of
sustainable practices in the organization business. The managing of challenges related to
sustainability requires specific characteristics and competences of such leaders. Though it is
possible to find out studies that examine the theme sustainable leadership in a theoretical
basis, it is denoted little convergence among them, firstly when checking the nomenclature
applied to characterize such leadership. Characteristics, behavior and competences are some
of these nomenclatures and from its revisit we compiled all of them under the label of
attributes. So, when questing to analyze the attributes that characterize the sustainable
leadership, the applied method was the study of multiple and comparative cases, interviewing
14 leaders of four different companies. The results point out seven important attributes of
sustainable leadership: Leadership, Interpersonal Skill, Focus on Sustainability, Guidance to
Change, Alignment with the Culture of the Organization, Moral Values and Principles and
Business Vision. These attributes can be related to the leader personal aspects or to the culture
of the organization in which he is part of. Also, these attributes can be related to each other in
such a way that the importance of one reinforces the importance of the other. Finally, It was
identified three main motivational factors for the CSR in the organizations: the Values of the
Organization, Commitment and Retention of Professionals and Competitive Advantage,

which were tied up with the identified attributes.

Key-words: Sustainable Leadership. Corporate Social Responsibility. Sustainable
Development. Sustainability.
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1 INTRODUCAO

A composicdo e o funcionamento dos ecossistemas globais tém mudado
consideravelmente, principalmente em decorréncia de acdes humanas. Estas mudangas no
ambiente conduzem a um caminho voltado ao desenvolvimento sustentavel, que esta
relacionado simultaneamente com crescimento econdémico, melhoria da qualidade de vida das
pessoas e conservacdo do meio ambiente (TACHIZAWA,; POZO, 2014). O desenvolvimento
sustentavel preocupa-se em suprir as necessidades atuais da populacdo sem comprometer a
capacidade de atender as necessidades das geracdes futuras (WCED, 1987).

Neste cenario, as organizagdes ocupam importante papel, principalmente no
entendimento de que deve existir um objetivo comum, e ndo um conflito, entre o
desenvolvimento sustentavel e o desenvolvimento econémico (POZO; TACHIZAWA, 2012).
A compreensdo deste papel é traduzida nas pesquisas envolvendo a Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), a qual permite um crescimento de forma sustentivel para a organizacéo,
pois desenvolve pensamento que vai além do lucro de curto prazo, dando enfoque para a
sobrevivéncia e crescimento dos negécios também em longo prazo (MCCANN; SWEET,
2014). Refere-se, dessa forma, a outros &mbitos da organizagcdo que ndo somente o resultado
financeiro ou obrigacGes legais, como a responsabilidade ética e social, por exemplo
(KRAMAR, 2014).

Neste contexto, os lideres da organizacao sdo atores fundamentais na criacdo de uma
cultura que promova valores compartilhados, influencie condutas éticas dos colaboradores e
também aprimore o relacionamento da organizacdo com seus stakeholders (MCCANN;
SWEET, 2014). As liderangas exercem uma fungdo extremamente importante devido a sua
influéncia direta no desempenho e no atingimento do sucesso organizacional, bem como no
bem estar dos colaboradores e demais envolvidos (HOGAN; KAISER, 2005; SANT’ANNA,;
CAMPOS; LOTFI, 2012; HALL; ROWLAND, 2016). Junto a isso, 0s gestores exercem papel
fundamental também na atuacdo com praticas sustentaveis nas organizacGes, pois lidam
diretamente com as pessoas da empresa, que sdo pecas-chave neste processo em busca da
competitividade organizacional (FREITAS et al., 2013).

De modo geral, a lideranca € um importante fator que afeta tanto o processo quanto o
resultado de uma equipe na organizagdo. Em pesquisa realizada com o objetivo de
compreender os efeitos do desenvolvimento de liderangas nos resultados organizacionais,
Santos, Caetano e Tavares (2015) concluiram que o desempenho de uma equipe na resolucéo

de problemas esta atrelado a capacidade do lider de realizar uma série de analises de modo a
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identificar a situacdo, as possibilidades de atuacdo e, frente a isso, coordenar os proximos
passos da equipe. No ambito da RSC, Renwick, Redman e Maguire (2013) destacam o0s
aspectos pessoais dos lideres, como valores e principios morais, como fatores importantes na
conducdo de iniciativas sustentaveis nas organizacdes. A partir deste cenario, o presente
trabalho visa contribuir na compreensdo dos atributos das liderangas e sua relagdo com a
Responsabilidade Social Corporativa.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Tendo em vista as grandes transformacBes sociais, econdmicas e tecnoldgicas
ocorridas principalmente nas duas Ultimas décadas, os critérios para avaliacdo da estratégia e
do sucesso nas organizagdes modificaram-se, deixando de considerar apenas aspectos
econdmicos e financeiros para incluir também aspectos de natureza social, cultural e
ambiental. Junto a isso, as empresas passaram a assumir de forma mais ativa a
responsabilidade pelo bem estar dos colaboradores e da sociedade, introduzindo assim
praticas relacionadas a Responsabilidade Social Corporativa (SANTOS; SILVA, 2010).
Entretanto, a adogdo de iniciativas sustentiveis nas organizacdes ainda é um desafio. E
preciso que as préaticas estejam vinculadas ao contexto da empresa para que facam sentido
(WESSELINK et al., 2015). A sustentabilidade deve estar atrelada a cultura e aos valores da
organizacdo, de modo a ampliar o engajamento dos envolvidos através da vinculacdo aos
valores individuais e coletivos (NAMBIAR; CHITTY, 2014).

A RSC pode ser implementada por atores de diferentes niveis, como institucional,
organizacional e individual (AGUINIS; GLAVAS, 2012). Na esfera individual, o papel das
liderancas surge como fator importante para o desenvolvimento de acbes de RSC nas
organizacg0es, atuando como agentes de mudanca e propulsores de uma nova visao (PETRINI;
POZZEBON, 2010). Quando as liderancas acreditam na importancia das iniciativas de RSC,
elas passam a assumir a responsabilidade e atuam como facilitadores do processo de
implementacdo junto aos colaboradores.

Em outras palavras, a participacdo ativa dos gestores nas iniciativas sustentaveis é
requisito chave para o engajamento dos profissionais e o cumprimento dos resultados
esperados (KOEDNOK, 2011; RENWICK; REDMAN; MAGUIRE, 2013; PAILLE et al.,
2014). Uma empresa sustentavel relaciona-se em larga escala com o apoio e com 0

comprometimento das liderancas, as quais devem implementar iniciativas que avancem na
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direcio do aprimoramento do desempenho ambiental (BOIRAL; BARON;
GUNNLAUGSON, 2014).

Dessa forma, o desenvolvimento de préaticas sustentaveis nas organizacdes depende
fortemente do compromisso das liderangas, que sd0 0s principais responsaveis por
implementar as politicas e garantir a melhoria do desempenho ambiental. Independentemente
do tamanho da empresa e do seu compromisso ambiental estabelecido legalmente, as
liderancas desempenham papel chave na adocdo de iniciativas sustentaveis (EGRI;
HERMAN, 2000). Em funcéo disso, Waldman e Siegel (2008) pontuam que estudos que néao
considerem o papel das liderancas na RSC podem estar produzindo conclusdes imprecisas
sobre os antecedentes e as consequéncias destas atividades.

Pesquisas nesta tematica tém indicado que a congruéncia entre os valores pessoais dos
lideres e os valores organizacionais, bem como o interesse pessoal dos gestores por temas
sustentaveis, contribuem consideravelmente para o desenvolvimento do perfil de lideranga
sustentavel nas organizacdes (AGUINIS; GLAVAS, 2012). Mais especificamente, os valores
pessoais tém forte impacto pois fazem parte do processo de tomada de decisdo e, assim,
influenciam o engajamento das equipes junto a RSC. A lideranca pelo exemplo € fator
necessario para construgdo do caminho de mudancas rumo a sustentabilidade (NAMBIAR;
CHITTY, 2014). Frente a isso, as liderangas sustentaveis tém sido associadas a diversos
beneficios organizacionais, como melhoria da imagem corporativa, aumento da motivacdo
dos colaboradores e aumento da produtividade (BOIRAL; BARON; GUNNLAUGSON,
2014).

Liderancas sustentaveis sdo profissionais que valorizam o desenvolvimento humano e
0 meio ambiente sem deixar de lado a importancia do capital financeiro e estrutural das
organizacbes. Além disso, reforcam os recursos internos da organizacdo para solucionar
desafios sociais e ambientais, gerando assim valor para o negdcio e responsabilizando-se pelo
desenvolvimento das comunidades nas quais estéo inseridos (VOLTOLINI, 2011). Antunes e
Franco (2016) complementam este conceito ao afirmarem que as liderangas sustentaveis sdo
caracterizadas por uma profunda responsabilidade pelo bem estar dos outros, incentivando
assim um ambiente que proporcione o desenvolvimento de forga, resiliéncia e vitalidade das
pessoas.

Para isso, € também importante que os gestores detenham as competéncias necessarias
para o desempenho da sua funcdo. O desenvolvimento de competéncias € fator importante
para atingimento do sucesso da estratégia organizacional (LANS; BLOK; WESSELINK,

2014). Neste sentido, o desenvolvimento de competéncias sustentaveis torna-se fundamental
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para que as liderangas apoiem o avanco da organizacdo na continuidade das préaticas
sustentaveis (WESSELINK et al., 2015).

Lidar com os desafios relacionados a sustentabilidade exige competéncias especificas
que podem ser desenvolvidas pelos individuos da organizacdo. Esses conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridos tém, provavelmente, relagdo direta com as caracteristicas
individuais de cada colaborador da organizagdo ao vincular-se com a atuacdo sustentavel
(LANS; BLOK; WESSELINK, 2014). Ainda, o desenvolvimento de competéncias
sustentaveis perpassa por aspectos fundamentais de como o gestor vé o mundo e da forma
como atribui valor a determinados comportamentos organizacionais (HIND; WILSON;
LENSSEN, 2009).

Junto a isso, as liderancas sustentaveis ocupam papel importante nas organizacdes por
serem responsaveis por interagir, aprender e adaptar-se aos diferentes stakeholders
envolvidos. Mccann e Sweet (2014) afirmam ainda que é preciso compreender as raizes
morais e éticas das liderangcas, bem como o0s seus comportamentos que facilitam o
engajamento dos colaboradores em praticas mais humanas, pois 0 comprometimento das
liderancas com RSC é um fator importante para 0 empenho dos colaboradores (AGUINIS;
GLAVAS, 2012).

Apesar do crescente avango de estudos que investiguem a lideranca sustentavel na area
académica, a literatura ndo apresenta um consenso a respeito da definicdo deste perfil,
utilizando diferentes nomenclaturas para sua descricdo, tais como caracteristicas,
comportamentos, competéncias, habilidades, atitudes, papeis, etc. Para fins deste estudo,
utilizou-se o termo “atributo” para referir-se a descricdo dos elementos que caracterizam a
lideranca sustentavel, em funcdo desta nomenclatura ser ainda pouco utilizada nas pesquisas
até entdo desenvolvidas nesta area.

Por fim, desvendar a lideranca sustentavel ainda € um grande desafio para as
organizacOes, frente ao mercado cada vez mais global e em crescente expansdo e
competitividade (MCCANN; SWEET, 2014). Dessa forma, € possivel identificar uma
oportunidade de pesquisa que enfoque a esfera individual no contexto organizacional e
busque compreender como caracterizar as liderangas sustentaveis em sua atuagdo nas
organizacOes. Este trabalho visa, portanto, contribuir com os estudos na area, a partir da
seguinte questdo de pesquisa: Que atributos caracterizam as liderancas sustentaveis nas

organizac0es?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os atributos que caracterizam as liderangas sustentaveis nas organizacdes.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar os atributos que descrevem as liderancgas sustentaveis;

b) Identificar relagbes entre atributos de liderancas sustentaveis e entre 0s

motivadores para RSC;

c) Mapear semelhancas e diferencas entre o perfil dos gestores e o perfil das

organizac6es em relacdo a RSC.

1.3 JUSTIFICATIVA

O conceito de Responsabilidade Social Corporativa foi introduzido nos anos 50 e,
desde entdo, vem recebendo crescente atencdo, principalmente no inicio do século XXI, de
modo que o nimero de publicagdes feitas no tema na Gltima década é dez vezes maior que 0
total de publicacdes de todo periodo anterior (LU; LIU, 2014). Adicionalmente, as ideias
discutidas em torno das tematicas de sustentabilidade e meio ambiente estdo ganhando cada
vez mais espaco também na agenda corporativa. Questdes referentes a sustentabilidade estdo
se tornando significativas para o planejamento dos negocios e, ao mesmo tempo, ja sdo parte
integrante das estratégias organizacionais, inclusive ampliando valor para o acionista
(NAMBIAR; CHITTY, 2014). Em virtude do aumento da demanda vinda de consumidores,
fornecedores, investidores e também colaboradores em relacdo as questdes vinculadas a RSC,
as organizacgdes estdo em busca de auxilio para saber como gerir estas atividades e como
alocar recursos de forma produtiva. Por isso, ha uma demanda crescente por pesquisas que
abordem a RSC e direcionadores para sua adocdo (MORGESON et al., 2013).

Apesar dos grandes avangos nas pesquisas sobre Responsabilidade Social Corporativa
nos ultimos anos, segundo Aguinis e Glavas (2012) ainda s@o escassos 0s estudos que
analisam a perspectiva individual neste processo. Os autores mapearam 0S avancos

académicos sobre o tema e identificaram que a grande maioria utiliza os niveis institucional
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ou organizacional para analise e havia poucos artigos que adotavam o &mbito individual.
Paillé et al. (2014) corroboram ao afirmarem que nos dltimos anos pesquisadores tém
destacado a importancia de iniciativas sustentaveis individuais no ambiente de trabalho.

A RSC é uma abordagem corporativa, entretanto, sdo as pessoas que criam a
estratégia, tomam as decisdes e executam as iniciativas propostas. No ambito individual, cada
vez mais pesquisas tém comprovado a importancia e a influéncia das liderangas neste
processo (WALDMAN; SIEGEL, 2008; YUKL, 2008; PETRINI; POZZEBON, 2010;
KOEDNOK, 2011; DENTONI et al., 2012; HUANG, 2013; RENWICK; REDMAN;
MAGUIRE, 2013; NAMBIAR; CHITTY, 2014; PAILLE et al., 2014).

Segundo Wesselink et al. (2015), o &mbito individual é de suma importancia para o
sucesso dos objetivos sustentaveis, pois refere-se ao agente de mudanca, responsavel pela
iniciativa da acdo, no qual o gestor tem grande importancia. Estudos a respeito do papel das
liderancas nas organizagdes tém recebido especial atencdo, principalmente em fungédo do
cenario de crescimento e expansdo exigir estratégias inovadoras que visem a adesdo das
pessoas aos objetivos corporativos (SANT’ANNA; CAMPOS; LOTFI, 2012). As liderangas
exercem papel de influéncia e interacdo mutua com as equipes, de modo a tracar objetivos que
estejam alinhados aos objetivos organizacionais (LINS; BORGES-ANDRADE, 2014).

Estudos nesta tematica tém sido desenvolvidos principalmente em quatro frentes: 1)
préticas e responsabilidades sustentaveis, 2) motivacdes para atuacdo com RSC, 3) impactos
econbmicos atrelados a RSC e 4) valores pessoais dos lideres (BOIRAL; BARON;
GUNNLAUGSON, 2014). Aguinis e Glavas (2012) salientam a importancia do
desenvolvimento de estudos qualitativos que avancem na compreensdo dos mecanismos
subjacentes a RSC. Mccann e Sweet (2014) sugerem que sejam desenvolvidas mais pesquisas
qualitativas para aprofundar a investigacdo a respeito de liderangas sustentaveis.
Corroborando com estas ideias, Renwick, Redman e Maguire (2012) apontam para a falta de
estudos que investiguem com embasamento tedrico o tema de liderancas sustentaveis, seus
valores, conhecimentos e personalidade, bem como possiveis antecedentes deste perfil.

Boiral, Cayer e Baron (2009) afirmam ainda que as caracteristicas pessoais necessarias
para modificar o modo de pensar e agir em relagdo a sustentabilidade nas organiza¢6es foram
pouco exploradas. Brunstein e Rodrigues (2014) corroboram ao afirmarem que a tematica de
competéncias de gestores para sustentabilidade € um tema emergente em um campo ainda
carente de estudos, considerando o processo de assimilagdo do conceito de sustentabilidade

nas organizagdes e o papel dos gestores na tradugdo deste conceito em suas agdes cotidianas.
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Frente a este panorama, entende-se que o proposito deste estudo, ao investigar os
atributos das liderangas sustentaveis nas organizac@es, apresenta relevancia e oportunidade de
importantes avancgos, visto que o tema € extremamente atual e ainda pouco explorado pela
literatura. Acredita-se que, ampliando a compreensdo sobre este fendmeno, seja possivel
contribuir com a estratégia de gestdo de pessoas das organiza¢es que operam de forma ativa
no desenvolvimento de préticas sustentaveis. Ao mesmo tempo, almeja-se gerar insumos para
novas pesquisas e estudos na tematica, de modo a contribuir com o avanco cientifico na area.

Para embasar o estudo, sera abordado no referencial tedrico, capitulo 2, a
sustentabilidade e as organizagOes (2.1), especialmente explorando os motivadores para RSC
(2.1.1). Na sequéncia, serd apresentado o enfoque de liderancas nas organizacdes (2.2),
compreendendo o papel das liderancgas neste contexto. Sera também apresentado o conceito de
lideranca sustentavel (2.3), juntamente com os atributos que compdem este perfil (2.3.1). A
seguir, no capitulo 3, sera possivel compreender o método utilizado na pesquisa, por meio da
escolha do método (3.1), do desenho de pesquisa (3.2) e do modo como ocorrerd a coleta (3.3)
e analise dos dados encontrados (3.4). O capitulo 4 apresenta a andlise de resultados obtidos
na pesquisa, sendo dividida em trés partes: analise dos atributos da lideranca sustentavel (4.1),
analise comparativa por quadrante (4.2) e analise de motivadores para RSC (4.3). No capitulo
5 é apresentada a discussdo do trabalho, aprofundando alguns temas trazidos na analise de
resultados. Por fim, o capitulo 6 traz as conclusdes da pesquisa, juntamente com as
contribuicdes académicas e gerenciais (6.1) e limitacbes do estudo e sugestdes para pesquisas

futuras (6.2), seguido das referéncias utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo abordados os conceitos e teorias que irdo embasar este estudo, a
fim de gerar maior compreensdo a respeito do tema pesquisado. O referencial tedrico inicia
com aspectos relacionados a Sustentabilidade e as organizagdes, abordando temas como o
desenvolvimento sustentavel, o conceito de Responsabilidade Social Corporativa, bem como
aspectos vinculados aos Motivadores para RSC. Na sequéncia, trata-se do tema de Liderancas
nas organizagdes, contemplando a identificacdo e descricdo do papel dos lideres. Por fim, é
abordado especificamente o tema das Liderancas sustentaveis, especificando os Atributos
vinculados a este perfil.

2.1 SUSTENTABILIDADE E AS ORGANIZACOES

A crescente preocupacdo e busca pela sustentabilidade da foco a investigacdes a
respeito da sobrevivéncia global e da crise ecoldgica, bem como das suas relagdes com
valores, objetivos e praticas tradicionalmente corporativas (NAMBIAR; CHITTY, 2014).
Com o passar do tempo e com o crescimento do enfoque dado a este tema, os paises se
conscientizaram de que era preciso encontrar uma forma de fomentar o seu crescimento
econdbmico sem destruir 0 meio ambiente ou sacrificar futuras possibilidades de
desenvolvimento (SAVITZ; WEBER, 2007).

Ao longo das altimas décadas foi possivel constatar que 0 modo como se esta vivendo
traz sérios prejuizos para os sistemas naturais, colocando em perigo sua sobrevivéncia e
recuperacdo. Frente a isso, foi preciso pensar novas formas de producdo e consumo, praticas
que fazem parte de escolhas e a¢es feitas por diferentes individuos (VAN KLEEF; ROOME,
2007). Entretanto, apesar do aumento de interesse no desenvolvimento de préaticas
sustentaveis, a efetiva incorporacdo deste conceito ainda encontra importantes obstaculos, o
que traz a necessidade de maior aprofundamento das pesquisas nesta teméatica (PETRINI;
POZZEBON, 2010).

Apesar de ser um tema ja tratado ha algumas décadas, a discussdo ganhou amplitude
na Comissdo Mundial do Meio Ambiente e Desenvolvimento (World Commission on
Environment and Development - WCED), criada em 1987 pela Nag¢Ges Unidas e presidida por
Gro Harlem Brundtland, com o objetivo de discutir estratégias para o desenvolvimento
sustentavel futuro. Desta comissdo derivou o Relatério Brundtland, também chamado de

“Nosso Futuro Comum”, o qual conceitua desenvolvimento sustentavel como um
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desenvolvimento que atenda as necessidades atuais sem comprometer a capacidade das
geragdes futuras satisfazerem suas préprias necessidades (WCED, 1987).

De acordo com Kramar (2014), a definicdo de sustentabilidade ainda é confusa na
literatura. Isso ocorre porque a sustentabilidade depende de fatores diversos que moldam sua
configuracdo, como pressupostos tedricos, stakeholders envolvidos, contexto do qual o
ambiente faz parte, dentre outros. Entretanto, apesar de ndo haver duvidas da importancia da
implantacdo de acGes para o desenvolvimento sustentavel, o conceito nao fornece indicagdes
claras sobre como avancar nesta direcdo, tornando-se dificil compreender como
operacionaliza-lo na pratica (LANS; BLOK; WESSELINK, 2014).

Este cenadrio complexo e, em alguns casos, controverso, a respeito da definicdo de
sustentabilidade também pode ser encarado, segundo Nambiar e Chitty (2014), como parte do
seu valor funcional, pois o0 préprio processo de atribui¢do de significados diversos traz em si
uma complexidade politica com interesses e expectativas diferentes. O carater participativo do
conceito traz para a discussdo aspectos referentes a problemas globais, maltiplas causas e
futuro comum (NAMBIAR; CHITTY, 2014).

A sustentabilidade é, portanto, um desafio partilhado que contempla objetivos
econémicos (lucro), sociais (pessoas) e ambientais (planeta) para diferentes partes da
sociedade (LANS; BLOK; WESSELINK, 2014). A gestéo integrada destes trés pilares torna-
se fator crucial para o sucesso do desenvolvimento sustentavel nas organiza¢es (MUNCK;
GALLELLI; SOUZA, 2013). Complementando estas ideias, Savitz e Weber (2007)
argumentam que a sustentabilidade relaciona-se com interdependéncia em diferentes formas,
sendo pautada por respeito, aceitacdo e reconhecimento. Lans, Blok e Wesselink (2014)
defendem que é algo ndo somente para agir de acordo, concordar ou engajar-se, mas sim, uma
grande fonte de oportunidades.

O cenério atual de grande competitividade faz com que as organizacdes busquem
novas estratégias, processos e modelos de gestdo. Dentre eles, a adogdo de préticas
sustentaveis, cujo conceito ficou conhecido como Responsabilidade Social Corporativa
(RSC), € uma alternativa escolhida por cada vez mais empresas (TODOROV; KNIESS;
MARTINS, 2013).

De forma a tangibilizar o conceito de desenvolvimento sustentavel advindo do
relatorio Brundtland para as organizages, Elkington (1997) prop6s um modelo denominado
Triple Bottom Line (TBL), conhecido também como Triplice Resultado (TR), no qual o autor
integrou trés importantes dimensbes da RSC: econémica, ambiental e social. Este modelo

representa um importante avango na area em funcéo de ter trazido nova ferramenta para medir
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0 desempenho organizacional, ampliando a perspectiva de andlise para além do ambito
econdmico, incluindo os aspectos ambientais e sociais como importantes fatores de avaliagcdo
do desempenho de uma organizagdo (HUBBARD, 2009). As trés dimensdes devem ser
desenvolvidas de maneira equilibrada, de modo que a organizacdo possa atuar em
conformidade com preceitos das trés esferas (MUNCK; GALLELLI; SOUZA, 2013).

Segundo Nambiar e Chitty (2014), os aspectos econdmicos e ambientais da
sustentabilidade foram os primeiros a receber atencdo global dos estudiosos. O @mbito social
levou mais tempo para ser notado como importante fonte de impactos sustentaveis, em
decorréncia de este ser o &mbito que considera aspectos que sao dificeis de serem medidos,
como o impacto que a atuacdo de uma organizacdo gera na comunidade com a qual interage,
por exemplo (HUBBARD, 2009).

O TR traz, segundo Savitz e Weber (2007), a esséncia da sustentabilidade, pois mede
0s impactos causados pelas atividades organizacionais no mundo de forma ampla. Os autores
destacam ainda que as empresas devem ser capazes de medir, analisar e responder pelos
resultados das trés dimensdes — econémica, social e ambiental, bem como a respeito do papel
dos stakeholders em cada esfera. Junto a isso, as organizacGes sentem cada vez mais a
necessidade de reportar aos seus stakeholders os resultados vinculados a cada dimenséo, de
modo a prestar contas a respeito das suas reagdes a mudancas sociais e ambientais do mundo
(SAVITZ; WEBER, 2007).

De modo a simplificar o entendimento a respeito das trés esferas propostas pelo TR,
econbmica, social e ambiental, Savitz e Weber (2007) desenvolveram indicadores tipicos que

classificam/identificam cada um dos ambitos, conforme explicitado no quadro 1:

Quadro 1 - Triplice Resultado (TR)

% Econdmicos Ambientais Sociais

é— Vendas, lucro, ROI Qualidade do ar Praticas trabalhistas

g Impostos pagos Qualidade da 4gua Impactos sobre a comunidade

§ Fluxos monetérios Uso de energia Direitos Humanos

= Criacdo de empregos Geracdo de residuos Responsabilidade pelos produtos

Fonte: Savitz e Weber (2007, p. 5).

Frente a estes indicadores, os autores afirmam que, muitas vezes, a sustentabilidade

nas organizagbes € erroneamente entendida como filantropia ou como boa cidadania



21

empresarial, em fungéo de alguns dos aspectos envolvidos, como por exemplo a criacdo de
empregos, o controle da qualidade do ar e da &gua, a atengdo aos impactos sobre a
comunidade e os direitos humanos. Ao contrario, a pratica deve ser vista como uma gestdo
estratégica e inteligente, que conduz as empresas para resultados mais consolidados e
duradouros (SAVITZ; WEBER, 2007).

No ambito da esfera econdmica, h& alguns anos a literatura j& vem discutindo as
controvérsias a respeito da relacdo entre RSC e o desempenho financeiro das organizagoes,
com estudos empiricos que apontam resultados positivos, negativos e neutros a respeito deste
fendmeno (MCWILLIAMS; SIEGEL, 2000). N&o é tarefa simples quantificar os impactos
financeiros advindos da sustentabilidade corporativa devido ao fato de que, mesmo quando
parecem 6bvios, eles podem ter um tempo de retorno mais longo do que outros processos
(AZAPAGIC, 2003).

McWilliams e Siegel (2000) investigaram essa relagcdo, com o objetivo de esclarecer o
tema e compreender como estimar o impacto da RSC sob o desempenho financeiro nos
negocios. Os autores identificaram que a RSC estd positivamente correlacionada com
investimentos na area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), devido ao fato de que estes
dois aspectos estdo associados a inovacdo e melhoria de produtos e processos e, por isso, esta
é uma varidvel que deve ser considerada nesta analise. Ao final do estudo, os autores
concluiram que quando a organizacao investe em P&D, os efeitos da RSC no desempenho
financeiro tornam-se neutros, ndo trazendo prejuizo para 0s seus objetivos estratégicos.

Haden, Oyler e Humphreys (2009) utilizam o termo Gestdo Verde neste mesmo
sentido, e o definem como sendo o processo de utilizar a inovagdo para alcangar a
sustentabilidade, reducdo do desperdicio, responsabilidade social e vantagem competitiva
através de aprendizagem e desenvolvimento continuos. Para isso, a empresa deve incorporar
metas e estratégias ambientais que estejam integradas aos objetivos e estratégias da
organizacao, visando também, como parte deste processo, o lucro financeiro e 0 aumento das
iniciativas de inova¢cdo (HADEN; OYLER; HUMPHREYS, 2009).

Avancando nesta perspectiva, Young (2007) afirma que crescimento econdmico e
qualidade ambiental podem ser complementares e conduzirem a um ciclo virtuoso de
desenvolvimento sustentavel. Segundo o autor, é preciso desconstruir a ideia de que
investimentos ambientais e crescimento financeiro sao incompativeis. Ao contrario, empresas
podem lucrar com posturas sustentaveis, pois os investimentos em gestdo ambiental podem,
por exemplo, reduzir custos de producgdo ao evitarem desperdicios e ineficiéncias de consumo

de matérias-primas e energia. Além disso, melhoram a imagem da empresa e de seus produtos
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junto aos consumidores, 0 que traz uma reciproca por parte do mercado na valorizagdo destas
empresas (YOUNG, 2007).

A gestdo ambiental no contexto corporativo pode ser entendida como um processo
amplo que utiliza a inovacdo para alcancar a sustentabilidade, reducdo de residuos,
responsabilidade social e vantagem competitiva para as organizacGes através de aprendizagem
e desenvolvimento continuos, além de incorporar metas e estratégias ambientais que estejam
profundamente integradas com os objetivos e estratégias da organizacdo (HADEN; OYLER,;
HUMPHREYS, 2009). Jabbour et al. (2012) complementam ao afirmarem que, dessa forma, a
gestdo ambiental torna-se integrada também com a estratégia de negdcio, a qual acaba sendo
estendida para a estratégia ambiental.

No passado, as organizacdes eram reconhecidas majoritariamente pelo que faziam.
Com o passar do tempo, outros aspectos foram tornando-se importantes, como o que a
organizacédo apoia e de que modo produz seus produtos e servicos. A partir disso, a busca por
vantagem competitiva foi se alterando nos Ultimos anos, nos quais a incorporacdo de
desenvolvimento sustentavel tornou-se cada vez mais reconhecida como fonte de sucesso
(SAHA, 2014). Barbieri (2004) corrobora ao afirmar que a adocdo de praticas ambientais e
sociais passou a ter importante impacto sobre a competitividade dos paises e das
organizacdes, principalmente no &mbito do comércio internacional. Além disso, trouxe a tona
também o dilema economia x meio ambiente nas preocupagdes gerenciais.

Diversos sdo os termos vinculados a implementacdo de praticas sustentaveis nas
organizacbes. Gestdo verde, gestdo ambiental, consciéncia ecoldgica, sustentabilidade
corporativa e ambientalismo corporativo, juntamente com uma chamada para reducdo no
consumo de recursos, desperdicio e poluicdo, sdo alguns dos termos utilizados desde a
Revolucdo Industrial (HADEN; OYLER; HUMPHREYS, 2009). Mais recentemente, o termo
Responsabilidade Social Corporativa vem ganhando atencdo e espa¢co ao longo dos Gltimos
anos, tanto nos estudos académicos quanto junto as organizacdes (ANGUS-LEPPAN;
METCALF, 2010).

Desde as primeiras iniciativas vinculadas a RSC, a pratica tem evoluido de forma
consistente, deixando de ser um compilado de a¢des voluntarias e desconexas e tornando-se
compromissos explicitos tanto atuais quanto futuros (MAON; LINDGREEN; SWAEN,
2009). As organizagOes tém cada vez mais reconhecido a importancia do seu papel frente ao
Desenvolvimento Sustentavel. Através da adogdo de RSC, as empresas objetivam conquistar
o equilibrio entre aspectos econdmicos, sociais e ambientais de suas praticas de negocios
(OSAGIE et al., 2016).
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Segundo Coshy (2014), as organizagbGes tém criado processos atrelados as novas
tecnologias verdes e, com isso, a quantidade de atividades de negdcios e programas de
inovacdo empresarial na area de desenvolvimento sustentavel é cada vez maior. Ainda assim,
0 processo de implementacdo de RSC envolve constante aprendizado e o desenvolvimento de
habilidades para compreender o contexto e também para consolidar expectativas de diferentes
frentes (HUBBARD, 2009).

De acordo com Carroll (1999), o termo RSC comecou a ganhar espaco na literatura
durante o século XX, especialmente a partir da década de 50, época na qual as publicacGes
referiam-se a esta pratica como Responsabilidade Social (RS). Com o passar do tempo, 0
tema foi ganhando cada vez mais atencdo nos avangos académicos, incorporando a
nomenclatura utilizada atualmente. No final da década de 70, apOs estudar os diversos
avangos anteriores na tematica, o autor concluiu a defini¢do de RSC: “a Responsabilidade
Social das organizagdes abrange expectativas econémicas, legais, éticas e discricionarias que
a sociedade tem das organizagdes em um determinado ponto no tempo” (CARROLL, 1979,
p.500).

Em uma perspectiva mais recente, Waldman e Siegel (2008) conceituam a RSC de
forma ampla, ao classificarem como acdes da organizagdo que denotam iniciativas para
promover 0s objetivos e interesses dos diferentes grupos de stakeholders. Maon, Lindgreen e
Swaen (2009) postulam que o objetivo da RSC é alinhar os objetivos da organizacdo com as
demandas vindas tanto do negdécio quanto do ambiente social do qual a empresa faz parte, ao
mesmo tempo em que identifica e faz a gestdo das expectativas dos seus diferentes
stakeholders.

Savitz e Weber (2007) concebem a sustentabilidade como um territério compartilhado
por interesses dos stakeholders financeiros, dos quais a organizacdo é um deles, e dos
stakeholders nao financeiros, onde se encontra a sociedade em geral. Neste sentido, Cosby
(2014) argumenta que conforme o desenvolvimento sustentavel vai ocupando primeiro plano
nas iniciativas organizacionais, os lideres devem estar atentos as expectativas dos diferentes
stakeholders frente a estes esforgos.

Saha (2014) pontua que o termo foi evoluindo ao longo do tempo e mesclando
diversas disciplinas, como gestdo, ciéncia organizacional, ciéncia ambiental, engenharia de
producéo, logica, dentre outras. Em funcéo disso, diversas s@o as defini¢Ges atribuidas a RSC.
De modo geral, as iniciativas de RSC devem estar integradas a estratégia de diferenciagdo e
aos objetivos centrais da organizacdo e de seus stakeholders (WALDMAN; SIEGEL, 2008).
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Entretanto, a adogdo de préticas sustentaveis ainda é um desafio para as organizacoes
(WESSELINK et al., 2015). Traduzir e transportar os principios do desenvolvimento
sustentavel para praticas e politicas corporativas ndo é tarefa simples (AZAPAGIC, 2003).
Segundo Lans, Blok e Wesselink (2014), cada oportunidade de acdo sustentavel deve ser
abordada como um novo desafio, porque o que deu certo no passado ndo necessariamente
funcionard da mesma forma no futuro. Por isso, é fundamental que o desenvolvimento de
praticas de RSC esteja associado ao contexto no qual a empresa esta inserida, o que faz com
que praticas standard sejam vistas como isoladas, descontextualizadas e nao suficientes
(WESSELINK et al., 2015). As estratégias de RSC precisam ser cuidadosamente adaptadas
para estarem de acordo com as especificidades de cada organizagédo e, assim, poderem ser
colocadas em pratica (ENGERT; BAUMGARTNER, 2016).

A RSC caracteriza-se por abranger diversos aspectos do relacionamento ético de uma
organizacdo com diferentes grupos de interesse da sociedade (LYRA; GOMES; JACOVINE,
2009). Brunstein e Rodrigues (2011; 2014) afirmam que aspectos referentes a sustentabilidade
e ética ressignificam a atuacdo humana nas organizacGes. A sustentabilidade traz a
necessidade da organizacdo redefinir sua relacdo com os problemas sociais, econémicos e
ambientais que ocorrem em seu entorno. Além disso, a contribuicdo que as organizacdes
passaram a trazer para 0 bem-estar social € especialmente significativa quando confrontada
com problemas econémicos, sociais e ambientais recorrentes, como mudancas climéticas, por
exemplo (KUDLAK; LOW, 2015).

Neste sentido, Kramar (2014) postula que a RSC da énfase a outras responsabilidades
de uma organizacdo que ndo somente relacionadas as questdes econdmicas e legais, como
responsabilidade ética e filantropica. Dessa forma, o conceito considera o impacto das
atividades organizacionais em relacdo a diferentes stakeholders e amplia a avaliacdo de
resultados para outras esferas, como impactos internos e externos e analises de curto e longo
prazo.

A empresa sustentdvel mantém sua saude financeira e gera lucro para seus acionistas
ao mesmo tempo em que se preocupa com 0 meio ambiente do qual faz parte e conduz agoes
para melhoria de vida das pessoas com quem se relaciona (SAVITZ; WEBER, 2007). Em sua
atuacdo, trabalha para promover a inter-relacdo entre os interesses do negdcio e 0s interesses
do ambiente e da sociedade, oportunizando assim a continuidade de seu sucesso e
prosperidade em longo prazo. Em esséncia, a RSC envolve a utilizagdo de recursos da
organizacdo para avancar em aspectos que vdo além do ambito corporativo (WALDMAN;
SIEGEL, 2008).
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Mccann e Sweet (2014) defendem que as praticas sustentaveis sao importantes para as
organizagOes porque fazem com que tanto a empresa quanto as liderancas desenvolvam
pensamento que vai além do lucro de curto prazo, dando enfoque para a sobrevivéncia dos
negocios em longo prazo. A adocdo de praticas sustentaveis promove melhoria nos processos
organizacionais, visando reducdo de residuos e impactos ambientais e promovendo o
desenvolvimento econémico de longo prazo (FREITAS et al., 2013). Estes resultados
permitem um crescimento de forma sustentavel, o que s6 é possivel quando uma cultura ética
é criada pelos gestores da organizacdo, fazendo com que as liderancas estabelecam valores
compartilhados que influenciem condutas éticas dos colaboradores e também melhorem o
relacionamento com os stakeholders (MCCANN; SWEET, 2014).

Para isso, Maon, Lindgreen e Swaen (2009) identificaram fatores chave para o sucesso
do desenvolvimento e implementacdo de RSC, que estdo distribuidos entre os ambitos
corporativo, organizacional e gerencial de uma empresa. Estes fatores englobam questdes que
envolvem diferentes etapas do processo de implementacdo de RSC, como, por exemplo, a
construcdo de uma sistematica de feedbacks, a identificacdo de ganhos de curto prazo e o
investimento em programas de marketing interno que eduquem membros da organizacdo a
respeito dos programas de RSC (MAON; LINDGREEN; SWAEN, 2009).

A adogdo de RSC exige um planejamento prévio robusto que contemple trés
importantes esferas: 1) compreenséo das questdes-chave de sustentabilidade, bem como agdes
necessarias para conduzi-las; 2) definicdo da forma de medic¢do do desempenho e avaliacdo do
progresso, de modo a garantir melhoria continua, e 3) planejamento da comunicacdo das
politicas sustentaveis e do progresso de implantacdo para os diversos stakeholders. Para
alcancar estes tOpicos, cada organizacdo precisa avaliar individualmente seu cenario e
necessidades elencadas a partir de suas caracteristicas especificas (AZAPAGIC, 2003).

Complementando estas ideias, Engert e Baumgartner (2016) desenvolveram recente
estudo no qual identificaram fatores de sucesso para a implementacdo de RSC, de modo que
fique mais claro quais sdo 0s passos necessarios para traduzir a estratégia de RSC para a
pratica. Seis foram os fatores levantados pelos autores: estrutura organizacional, cultura
organizacional, lideranga, controle de gestdo, qualificacdo e motivagcdo dos colaboradores e
comunicacgdo interna e externa. Além disso, € importante que a sustentabilidade tenha clara
prioridade na organizacao e seja integrada a estratégia central existente.

Ampliando esta temaética, Petrini e Pozzebon (2010) corroboram com a concepgéo de
gue a sustentabilidade no ambito corporativo envolve mdltiplos dmbitos de analise, mas

tambem madltiplos stakeholders, como colaboradores, acionistas, clientes, fornecedores,
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comunidade, etc. E nestes diferentes contextos, a RSC interage com aspectos das trés esferas
contempladas: social, ambiental e econd6mica. Aguinis (2011) complementa ao afirmar que a
RSC refere-se a acdes e politicas organizacionais que consideram as expectativas dos
stakeholders junto ao desempenho da organizacao nestes trés ambitos.

A partir da literatura revisada, foi possivel identificar importantes aspectos
relacionados a RSC. O alinhamento com 0s objetivos e expectativas dos stakeholders ¢ um
tema bastante abordado por estudos na area. Ao mesmo tempo, a importancia da integracéo
entre as praticas de RSC e a estratégia organizacional também foi bastante levantada, bem
como a ampliacdo da analise estratégica, para considerar o planejamento de longo prazo além
do de curto prazo e a valorizacdo de aspectos éticos da organizacdo. Todos esses temas
apontam para a necessidade de maior aprofundamento e compreensdo a respeito dos

motivadores para Responsabilidade Social Corporativa, conforme seré discutido a seguir.

2.1.1 Motivadores para Responsabilidade Social Corporativa

As organizacgdes tém se envolvido cada vez mais ativamente com questdes relativas a
sustentabilidade, buscando encontrar formas de contribuir com o desenvolvimento sustentavel
nos ambitos econdmico, social e ambiental. Diversos sdo 0os motivadores para este crescente
interesse. Sem duavida, porém, a legislacdo foi uma importante propulsora de praticas de
Responsabilidade Social Corporativa, a0 comecar a se adaptar, com o passar dos anos, no
sentido de promover iniciativas nesta frente (AZAPAGIC, 2003).

De acordo com Barbieri (2004), existem trés importantes forcas que influenciam a
adoc¢do de praticas sustentaveis em uma organizacdo: 0 governo, a sociedade e o mercado.
Especificamente o governo, com a criacdo de legislagbes ambientais, e a sociedade, com a
percepcao e ativacdo frente a problemas ambientais, exercem importantes pressdes para que
as organizacdes envolvam-se com estas questdes. De outra forma, 0s acionistas e 0s
investidores também sdo importantes influéncias, ao se preocuparem com a reducao dos riscos
de seus investimentos.

Atualmente, o alinhamento entre a RSC e a missdo e os valores da organizagdo ¢ um
importante preditor para a continuidade das préticas e politicas implementadas (AGUINIS;
GLAVAS, 2012). As empresas aderem a RSC primeiramente por razdes instrumentais, como
resultados financeiros, por exemplo. Porém, também sdo motivadas por razdes mais
normativas, que estejam alinhadas aos valores da organizagdo. Mccann e Swett (2014)

complementam ao afirmarem que o real valor na adocéo de praticas sustentaveis esta no uso
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da sustentabilidade como uma forga que acompanha todo tipo de inovacdo, tecnologia e
processo que busque uma melhor forma de conduzir os negdcios de maneira ética e
sustentavel.

Seguindo nesta mesma concepcao, Kashmanian, Keenan e Wells (2010) identificaram
dois importantes aspectos que conduzem a organizagdo a adocdo de praticas sustentaveis.
Primeiramente, os valores corporativos, como ética e preocupagdo com 0 meio ambiente,
ocupam importante papel na tomada de decisdo nas organizacdes, atuando como lentes em
busca de iniciativas sustentaveis. Junto a isso, 0s objetivos estratégicos, incluindo a busca por
vantagem competitiva, geracdo de valor para os acionistas e preocupag¢do com a imagem da
marca, sdo impulsionadores fundamentais neste processo.

Corroborando com estas ideias, Waldman e Siegel (2008) afirmam que a decisdo da
empresa de engajar-se em iniciativas sustentaveis deve ser vista como uma importante escolha
estratégica. A adocdo de préaticas de RSC pode levar a organizacdo a melhorar sua reputacao,
bem como ampliar a fidelidade dos clientes e a consequente avaliagdo dos seus produtos
(AGUINIS; GLAVAS, 2012). Dessa forma, o que poderia ser visto como um problema,
relacionado a necessidade do atendimento de normas ambientais, passa a ser uma fonte
importante de vantagem competitiva, garantindo ganhos de rendimento, produtividade e
mercado (YOUNG, 2007).

Para dar conta disto, as empresas preocupam-se cada vez mais em reportar e
comunicar suas acdes para mitigar os efeitos negativos e ampliar 0os impactos positivos na
sociedade e no meio ambiente. Neste sentido, € possivel perceber um crescente interesse e
preocupacdo internacional a respeito dos impactos sociais e ambientais causados pelas
atividades organizacionais (GUZIANA; DOBERS, 2013).

O desempenho ambiental de uma organizacdo, por exemplo, é um resultado que
demonstra o quanto a empresa esta comprometida com a prote¢do do ambiente natural do qual
participa, e pode ser avaliada a partir de diferentes indicadores, como baixos residuos
ambientais, prevencéo a poluicdo e atividades de reciclagem (PAILLE et al., 2014). O perfil
ambiental corporativo da organizacdo, conforme Guziana e Dobers (2013), é embasado pelos
impactos ambientais relacionados aos seus produtos e a sua producdo. Segundo estes autores,
0s aspectos ambientais relacionados ao produto e os relacionados a producdo sdo os dois
principais &mbitos do perfil ambiental corporativo de uma organizacgdo e séo fatores chave
para identificacdo de lideres ambientais e negdcios sustentaveis.

A integracdo da gestdo ambiental com a estratégia de producdo torna-se relevante

também porque pode levar a reducdo do impacto das atividades organizacionais no meio
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ambiente (JABBOUR et al., 2012). Ao mesmo tempo, investimentos em RSC promovem
diferenciacdo para o produto e também para a organizacdo, pois estabelecem uma imagem
corporativa socialmente responsavel, o que cria uma reputacdo de empresa confiavel e
honesta (MCWILLIAMS; SIEGEL, 2000).

Ampliando o conhecimento a respeito da importancia da visibilidade e imagem da
organizacdo em relagdo as praticas sustentaveis, Gavana, Gottardo e Moisello (2017)
desenvolveram recente pesquisa com empresas familiares, a fim de investigar o quanto a
preocupacdo com a imagem da organizacdo estd relacionada com a presenca da familia
fundadora na organizagdo. Segundo os autores, a divulgacdo de préticas sustentiveis é uma
forma de demonstrar aos stakeholders que as aces conduzidas pela empresa estdo de acordo
com os valores compartilhados pela sociedade da qual ela faz parte.

Os autores concluiram que as empresas familiares sdo mais sensiveis a exposicao de
suas iniciativas sustentaveis do que empresas nao familiares e que a presenca de um membro
da familia na gestdo aumenta o interesse pela divulgacdo das acGes sustentaveis. Isto ocorre
porque neste tipo de empresa o0 negocio é visto como uma extensdo da familia. A imagem da
familia é a imagem da organizacdo, de modo que estas empresas preocupam-se com esta
visibilidade de forma mais intensa (GAVANA; GOTTARDO; MOISELLO, 2017).

No Brasil, as empresas ainda enxergam a gestdo ambiental como um custo adicional, e
ndo como uma oportunidade de adquirir vantagem competitiva (JABBOUR et al., 2012). Este
tema foi abordado em pesquisa realizada com induastrias brasileiras certificadas pela 1SO
14001, para investigar se estas empresas consideravam a gestdo ambiental uma prioridade
competitiva de manufatura. A pesquisa identificou que as empresas brasileiras assumem uma
abordagem preventiva em se tratando de sustentabilidade, ou seja, ndo consideram todo o
potencial competitivo da gestdo ambiental, mas atuam de forma a garantir agdes sustentaveis
através da utilizacdo, por exemplo, do principio dos 3Rs (Reduzir, Reciclar e Reutilizar). Por
fim, a pesquisa concluiu que a gestdo ambiental nestas empresas ndo é considerada uma
prioridade competitiva, apesar de influenciar as quatro prioridades competitivas da inddstria:
custo, qualidade, flexibilidade e entrega (JABBOUR et al., 2012).

Com o objetivo de compreender quais as motivacdes para a adogdo de praticas
ambientais nas organizacOes, Bansal e Roth (2000) desenvolveram pesquisa na qual
identificaram trés principais razfes: competitividade, legitimacdo e responsabilidade
ambiental. A busca pela competitividade ocorre em fungéo da organizacgdo acreditar que a
capacidade de gestdo ambiental pode levar a melhoria da rentabilidade a longo prazo, por

meio da gestdo de energia e de desperdicio, por exemplo. Ja a legitimacdo decorre de um
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desejo da empresa de aprimorar a adequagéo de suas ac¢Oes junto ao estabelecimento de um
conjunto de regras, normas, valores e crencas, visando analise dos impactos ambientais na
comunidade local. A responsabilidade ambiental, por sua vez, corresponde a aspectos éticos e
ao interesse da organizacdo frente as obrigacGes e valores sociais, como aproveitamento de
areas verdes e fornecimento de materiais reciclaveis.

Além disso, cada vez mais as organizagdes sofrem pressdo de seus stakeholders para
que ndo enfoquem apenas em resultados econémicos, enfatizando a busca por resultados
sociais e ambientais também (GUZIANA; DOBERS, 2013). Segundo Hubbard (2009), o
sucesso da implementacdo de politicas de sustentabilidade depende altamente do nivel de
envolvimento dos stakeholders.

Aguinis e Glavas (2012) complementam ao afirmarem que os stakeholders assumem
diferentes papeis e engajam-se em ac¢des diversas para influenciar a organizacao na adocao de
praticas de RSC. Tornam-se, portanto, importantes catalisadores do processo, atuando
principalmente em frentes como faturamento/resultado econdmico, alocagdo de recursos e
cuidado com a reputacdo da organizacéo.

Em pesquisa realizada em uma empresa brasileira com o intuito de compreender o
papel dos stakeholders no processo de sustentabilidade nas empresas, Lyra, Gomes e Jacovine
(2009) comprovaram que h& interesse por parte dos stakeholders no processo de
sustentabilidade empresarial, e a sua participacdo ativa se torna importante impulsionador do
processo. Os autores concluiram que a administracdo dos diversos grupos interessados
interfere neste cenario, e trazem a concepc¢do de que a perspectiva ideal para as organizacdes
seria encontrar uma forma de administrar todas as partes interessadas, de modo que elas
atuassem com foco em cooperar com a empresa apesar dos interesses conflitantes.

Pless, Maak e Stahl (2012) também enfatizam a importancia dos stakeholders neste
processo, ao afirmarem que uma tendéncia corporativa que tem crescido atualmente é a
expectativa dos stakeholders de que as organizagdes, e principalmente seus lideres,
enderecem questBes ambientais, sociais e econdmicas que transitam na sociedade e, além
disso, que adquiram papel ativo na luta contra alguns dos grandes problemas mundiais hoje,
como a pobreza, a protecdo aos direitos humanos e a degradacdo ambiental. Os autores
afirmam que os executivos de grandes empresas reconhecem a responsabilidade das
organizacbes em relacdo a sociedade, apesar de ainda haver um gap entre este
reconhecimento e a efetiva agéo (PLESS; MAAK; STAHL, 2012).

Maon, Lindgreen e Swaen (2009) também pontuam a pressdo que as organizagoes

sofrem pelos seus acionistas, para que ndo somente apresentem seus lucros e resultados, mas
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também uma perspectiva de negdcios equilibrada. Frente a isso, as organizagdes desenvolvem
e implementam programas e politicas com foco na mensuracéo de seu desempenho social e
ambiental, a0 mesmo tempo em que envolvem seus stakeholders nas a¢Ges e comunicam
constantemente seus valores para colaboradores, grupos ambientais, comunidades locais,
governos, etc. Por isso, segundo os autores, RSC ja deixou de ser uma ideologia para tornar-
se uma pratica nas organizagdes, representando uma importante dimensdo nos negocios
atuais.

Com o objetivo de compreender qual significado vem sendo atribuido a
sustentabilidade pelas organizacGes, Nambiar e Chitty (2014) desenvolveram pesquisa na
india com CEOs de grande influéncia no contexto corporativo. Segundo este trabalho,
ressignificar o conceito de sustentabilidade, de modo que o conecte a aspectos da cultura e
valores locais, amplia o interesse e 0 engajamento dos profissionais. Isto ocorre porque o
valor de aspectos como natureza, ambiente e sustentabilidade esta atrelado a cultura local, o
que faz com que a visdo de sustentabilidade nas organiza¢des também esteja contextualizada a
estes aspectos. Dessa forma, estabelecer uma conexao entre valores individuais e coletivos
pode constituir uma base importante para as organiza¢fes consolidarem a sustentabilidade em
suas praticas em qualquer nivel corporativo (NAMBIAR; CHITTY, 2014).

Trabalhar para uma organizacdo socialmente responsavel pode elevar patamares de
identificacdo organizacional, engajamento, retencdo, comportamento de pertencimento,
comprometimento, envolvimento criativo e melhoria nas relagcdes interpessoais, além de
possibilitar maior atracdo na prospeccdo de novos colaboradores (AGUINIS; GLAVAS,
2012). Neste sentido, a RSC abre espaco para que a organizacdo gere valor compartilhado
entre 0s interesses pessoais dos gestores e as causas sociais pelas quais a empresa luta
(HUANG, 2013).

Seguindo nesta mesma tematica, a percepcdo dos funcionarios a respeito das
atividades de RSC da organizacdo afeta seu nivel de participacdo e envolvimento com a
empresa, 0 que faz com que sejam parte importante do resultado da eficacia organizacional.
Im, Chung e Yang (2017) realizaram pesquisa sobre o tema e concluiram que a participacao
dos colaboradores nas iniciativas de RSC das organizagdes afeta os niveis de satisfacdo com o
trabalho, identificacdo e comprometimento com a organizacdo. A participacdo dos
funcionarios permite que eles percebam os valores da organizacdo, o que pode conduzir a
satisfagdo das suas proprias necessidades e levar a iniciativa de compartilhar valores com a
organizacdo. Os autores concluiram também que esta identificacdo do funcionério com a

organizacéo afeta positivamente os resultados organizacionais.
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Ao proporem o desenvolvimento de um modelo para facilitar a adogdo de préticas
sustentaveis nas organizagdes, Petrini e Pozzebon (2010) identificaram fatores institucionais
que atuam como propulsores neste processo, 0s quais estdo distribuidos em trés macro
categorias: Vvisdo corporativa, estrutura organizacional e mecanismos organizacionais. De
modo geral, a visdo corporativa e a estrutura organizacional juntas criam espago para a
implementacdo de mecanismos organizacionais que legitimam e consolidam o papel da
sustentabilidade na organizacéo.

Dentre os aspectos discutidos pelas autoras referidas acima, destaca-se a importancia
do comprometimento da alta gestdo e das demais liderangas no processo, como agentes de
mudanca e propulsores de uma nova visdo. O comprometimento da alta gestéo cria condigdes
para que os lideres intermediarios ocupem seu papel mais proximo aos colaboradores, ao
mesmo tempo em que traz para todos da organizacdo a confirmacdo de que é possivel
conciliar resultados financeiros com responsabilidade social e ambiental. O quadro 2 resume

0s principais achados na literatura a respeito dos motivadores para RSC:

Quadro 2 — Motivadores para RSC

Motivadores Autores
Engajamento e retencéo dos .. _
colaboradores Aguinis e Glavas (2012); Im, Chung e Yang (2017)

Fidelizagéo de clientes, ganho de
mercado, legitimacao
Ganho de produtividade, resultados  |Bansal e Roth (2000); Young (2007); Aguinis e Glavas (2012);

Bansal e Roth (2000); Young (2007); Aguinis e Glavas (2012)

financeiros Im, Chung e Yang (2017)

Legislacao, governo Azapagic (2003); Barbieri (2004)

Objetivos estratégicos, busca por Bansal e Roth (2000); Young (2007); Kashmanian, Keenan e
vantagem competitiva Wells (2010); Petrini e Pozzebon (2010)

McWilliams e Siegel (2000); Kashmanian, Keenan e Wells
(2010); Aguinis e Glavas (2012); Guziana e Dobers (2013);
Gavana, Gottardo e Moisello (2017)

Hubbard (2009); Lyra, Gomes e Jacovine (2009); Maon,
Pressdo dos stakeholders Lindgreen e Swaen (2009); Aguinis e Glavas (2012); Pless,
Maak e Stahl (2012); Guziana e Dobers (2013)

Retorno para acionistas e investidores |Barbieri (2004); Kashmanian, Keenan e Wells (2010)

Preocupacao com a imagem da
marca, reputacao

Sociedade, pressdes sociais Barbieri (2004)
Bansal e Roth (2000); Kashmanian, Keenan e Wells (2010);

Petrini e Pozzebon (2010); Aguinis e Glavas (2012); Jabbour et
al. (2012); Mccann e Swett (2014); Nambiar e Chitty (2014)

Valores da organizagéo, preocupacao
com responsabilidade ambiental

Fonte: A autora (2017).
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Dessa forma, conforme constatado na literatura pesquisada, evidencia-se a importancia
do alinhamento entre a visdo organizacional e os valores dos colaboradores, principalmente
dos gestores, para a RSC nas organizacOes. Destaca-se, ainda, o papel das liderancas como
fonte importante de engajamento dos individuos ao encontro das iniciativas sustentaveis.
Frente a isso, a proxima secdo ird abordar aspectos referentes & Lideranca nas organizagoes,
para que posteriormente seja possivel compreender seus impactos no desenvolvimento da
RSC.

2.2 LIDERANCAS NAS ORGANIZACOES

Lideranca € um dos principais tépicos de estudo dentro das ciéncias humanas, devido
ao seu importante papel nas organizagdes (HOGAN; KAISER, 2005). Este tema ganhou
notoriedade na literatura a partir do século XX, ampliando o foco das caracteristicas pessoais
dos lideres para o comportamento observavel por meio das relagBes interpessoais
estabelecidas (MULLER; TURNER, 2010).

O conceito de lideranca pode ser entendido a partir da perspectiva de um papel formal
de gestdo frente a uma equipe de trabalho e definido como o processo pelo qual o gestor
interage com a equipe e a influencia, bem como a equipe também interage e influencia o
gestor, em busca de objetivos comuns (LINS; BORGES-ANDRADE, 2014). Os lideres
organizam os esforcos coletivos da organizacao, atuando fortemente na busca pela eficiéncia e
prosperidade organizacional. Quando a empresa atinge sucesso, 0 bem estar dos seus
colaboradores, tanto financeiro quanto psicoldgico, também se eleva (HOGAN; KAISER,
2005).

Para sobreviver e prosperar no atual cenario de incertezas e ambientes turbulentos, as
organizagOes necessitam de lideres que sejam flexiveis e tenham habilidade de adaptacéo, de
modo a identificar o que deve ser feito para o atingimento dos objetivos estratégicos
organizacionais. Modificar comportamentos e alterar a estratégia de estruturas e programas
previamente estabelecidos podem fazer parte deste momento (YUKL, 2008).

Hogan e Kaiser (2005) complementam ao afirmarem que as liderancas tém o desafio
de construir e manter equipes eficientes, unificando os objetivos individuais para que todos
foqguem no objetivo comum da organizacdo. Para isso, o0s autores defendem que a
personalidade do lider afeta o desempenho do time, pois determina a forma do exercicio da
lideranca. Alinhados com esta ideia, Sant'‘Anna, Campos e L6tfi (2012) afirmam que o

desenvolvimento do papel de lideranca requer esforco constante de autoconhecimento,
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conhecimento dos outros, do ambiente interno da organizacdo e também da sociedade ao
redor.

Por meio da atuacdo junto aos objetivos estratégicos organizacionais, os lideres
exercem grande influéncia no desempenho da organizacdo. Segundo Yukl (2008), existem
trés diferentes formas de exercer esta influéncia, que podem ser utilizadas em conjunto para
garantir a efetiva lideranca estratégica. Uma das formas é o uso de comportamentos de
lideranca especificos em interacGes junto a subordinados, pares e outras interagfes fora do
ambiente da organizacdo. A segunda maneira envolve tomada de decisdo sobre programas e
sistemas de gestdo e a estrutura organizacional. A terceira e Gltima forma de influéncia trata
de decisdes sobre estratégia competitiva para a organizacao.

Yukl (2008) apresenta também trés diferentes tipos de comportamento de liderancgas,
de acordo com o objetivo principal e alinhamento a estratégia da organizacdo. O primeiro tipo
de comportamento é orientado a tarefa, com planejamento de curo prazo e foco na melhoria
da eficiéncia dos objetivos da empresa. O segundo € orientado para as relagcdes, com foco no
suporte e acompanhamento dos colaboradores da organizacdo. E por fim, o comportamento
orientado a mudanca, através da identificacdo de oportunidades e ameacas do ambiente, com
foco em adaptacGes a novas situagoes.

Para garantir equipes com alto desempenho, os lideres devem desenvolver habilidades
que promovam a continuidade da eficacia dos resultados organizacionais. Atrair e reter
profissionais talentosos, bem como motiva-los e desenvolvé-los a partir de uma perspectiva
futura, sdo componentes importantes neste processo (HOGAN; WARRENFELTZ, 2003).

Além disso, uma ma gestdo pode ter o efeito contrario e perpetuar negativamente
frente as pessoas e aos resultados de forma geral. Neste sentido, segundo Sant'/Anna, Campos
e Lo6tfi (2012), estudar o fendmeno lideranca implica ampliar a visdo para além do individuo
ou da organizacdo, compreendendo que os ambitos individual, grupal e social afetam e sdo
afetados por ela dentro e fora do ambiente corporativo.

A efetividade da gestdo pode estar relacionada também a expressdo de competéncias
de lideranca (LINS; BORGES-ANDRADE, 2014). E possivel concluir, segundo estes autores,
que os gestores necessitam desenvolver competéncias especificas de lideranga para atingirem
sucesso organizacional. Modelos de competéncias podem ser utilizados para o0
desenvolvimento dos lideres, tanto por meio de ac¢des formais (treinamentos e capacitacdes)
quanto a partir de a¢des informais (estratégias de aprendizagem no trabalho), com o objetivo

de identificar e sanar lacunas referentes a competéncias.



34

Com o objetivo de ampliar o conhecimento a respeito das competéncias de gestores,
Dulewicz e Higgs (2005) desenvolveram um instrumento composto por quinze dimensdes
divididas em competéncias intelectuais, competéncias de gestdo e competéncias emocionais e
sociais, sendo que cada uma destas competéncias associa-se ao contexto organizacional no
qual a lideranca é exercida. Nas competéncias intelectuais encontram-se trés dimensoes:
andlise e julgamento criticos, visdo e imaginagdo e perspectiva estratégica. Ja as competéncias
de gestdo englobam cinco dimens6es: gestdo de recursos, comunicacao envolvente, habilidade
de delegar, habilidade de desenvolver os outros e atingimento de resultados. Por fim, dentre as
competéncias emocionais e sociais encontram-se sete dimensdes: autoconsciéncia, resiliéncia
emocional, ser intuitivo, sensibilidade interpessoal, influéncia, motivagdo e comportamento
ético.

Estes mesmos autores trazem a concepcao de que a relacdo entre as competéncias dos
lideres e o contexto organizacional é dindmica, visto que diferentes estratégias
organizacionais requerem mudangas no comportamento das liderangas, a0 mesmo tempo em
que determinada mudanca no comportamento dos lideres pode levar a uma abordagem
estratégica diferente por parte da organizacdo. Em esséncia, quaisquer alteracbes no contexto
do qual a empresa faz parte podem conduzir a mudancas na forma como os lideres operam
nas organizacbes, 0 que também traz consequéncias para a estratégia organizacional
(DULEWICZ; HIGGS, 2005).

No contexto brasileiro, Sant'Anna, Campos e Lo6tfi (2012) desenvolveram uma
pesquisa com o objetivo de identificar quais sdo as competéncias necessarias para a lideranca
atual. Os resultados do estudo apontaram uma série de competéncias, que estdo vinculadas a
diferentes ambitos, tais como: capacidade de assumir responsabilidades, curiosidade,
capacidade de lidar com o erro, capacidade de inspirar e criar uma visdo compartilhada,
credibilidade, pioneirismo, postura firme, disciplina e equilibrio, visdo sistémica, capacidade
de delegar fungbes, capacidade de negociacdo, capacidade de agregacdo, capacidade de
alinhar interesses, capacidade de assumir riscos, otimismo e bom humor, capacidade de
mobilizagdo e capacidade de lidar com as pessoas. Ao final do estudo, os autores destacaram a
importancia e os desafios relacionados ao desenvolvimento de liderangas, incluindo aspectos
voltados tanto a atracdo quanto a retencdo de lideres que contenham os atributos individuais
requeridos pelo contexto especifico de cada negécio e organizagdo (SANT’ANNA,;
CAMPOS; LOTFI, 2012).

Conforme elencado até aqui, diversos sdo os fatores que destacam e comprovam a

importancia das liderangas para as organizacdes, tais como a busca pela eficiéncia atraves de
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equipes com alto desempenho, o alinhamento entre os valores pessoais e 0s objetivos
estratégicos para conducao de projetos junto as equipes e o desenvolvimento de competéncias
alinhadas ao cenario organizacional. Faz-se importante, entdo, a compreensao do papel das
liderancas no contexto da Responsabilidade Social Corporativa, de modo a analisar sua
atuacdo frente as iniciativas estratégicas de RSC bem como junto aos demais colaboradores.
Com este cenério, a proxima se¢do desenvolve as bases tedricas que relacionam as liderancas

com a sustentabilidade.

2.3 LIDERANCA SUSTENTAVEL

Quando uma organizacao passa a incorporar praticas de RSC, ela precisa apresentar
também comportamentos éticos e socialmente responsaveis, além de promover uma boa
gestdo que esteja alinhada a estes comportamentos e da qual os lideres devem ser fortes
representantes (SAHA, 2014). Neste contexto, as liderangas da organizagdo ocupam papel
fundamental na formulacdo e implementacdo de iniciativas de RSC (WALDMAN; SIEGEL,
2008).

A lideranca sustentavel pode ser entendida como uma perspectiva gerencial que é
reconhecida por gerar resultados superiores e mais sustentaveis, atuando também na
diminuicdo do turnover indesejado dos colaboradores e acelerando as inovagoes
(KALKAVAN, 2015). Avancando nesta concepcao, Paillé et al. (2014) identificaram que a
participacdo ativa dos gestores no suporte as acdes sustentaveis é requisito importante para o
atingimento de resultados de sucesso.

Diante dos constantes desafios sustentaveis que as organiza¢Ges vém enfrentando, o
envolvimento ativo de gestores para adaptacdo de estratégias, sistemas e praticas €
fundamental para seguir o caminho em direcdo a comportamentos sustentaveis (BOIRAL;
CAYER; BARON, 2009). Segundo estes mesmos autores, as preocupacdes ambientais
manifestadas por lideres atuam como propulsores da integracdo destas consideracbes nas
organizagoes.

Frente a isso, a estratégia vinculada as liderancas é um fator que impacta fortemente
no sucesso das iniciativas sustentdveis das organizagbes (KOEDNOK, 2011).
Complementando esta ideia, Brunstein e Rodrigues (2011) afirmam que é a interpretacdo
particular que cada empresa e cada um de seus gestores fazem do contexto onde estdo
inseridos que materializa a sustentabilidade. Dessa forma, o desenvolvimento de lideres para a

sustentabilidade é uma demanda normativa do ambiente no qual estdo inseridas as
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organizacfes (BRUNSTEIN; SCARTEZINI; RODRIGUES, 2012). Hansen et al. (2016)
reforcam a importancia do papel das liderangas sustentaveis ao afirmarem que as percepcoes a
respeito da RSC influenciam as opinibes dos colaboradores a respeito dos lideres da
organizacdo e estas opinides, por sua vez, interferem na percep¢do de um ambiente ético
organizacional. A constante preocupacgdo a respeito das liderangas sustentiveis em estudos
sobre desenvolvimento sustentavel demonstra a responsabilidade direta da gestdo junto as
organizagOes para corresponder as expectativas e valores da sociedade (BOIRAL; CAYER,;
BARON, 2009).

Nesta perspectiva, Antunes e Franco (2016) aprofundaram estudos a respeito do
conceito de Lideranca Responsavel, que pode ser caracterizado como um profundo foco na
responsabilidade e atencdo pelos outros, principalmente pelos que atua como lider. A partir
deste comportamento, estas liderancas incentivam um ambiente que proporciona o
desenvolvimento de forga, resiliéncia e vitalidade dos individuos. Com isto amplia-se uma
visdo holistica e integradora sobre os stakeholders, onde destacam-se as relagdes interpessoais
e principios éticos voltados ao ambiente e a comunidade. Como resultado, as organizaces e
suas liderancas sdo, segundo os autores, cada vez mais responsabilizados pelo que fazem e
pelo que ndo fazem, tanto pelos stakeholders quando pela sociedade em geral.

Segundo Egri e Herman (2000), as caracteristicas especificas relacionadas as questdes
sustentaveis (como longo prazo, complexidade e multidisciplinaridade) exigem que as
liderancas sustentaveis sejam diferentes das liderancas tradicionais. A definicdo de lideranca
sob a perspectiva sustentavel embasa-se na ideia de que as organizacBGes sdo parte de um
ambiente natural externo no qual é possivel gerar valor sustentavel e receita para o negécio. A
ideia de lideranca sustentavel surgiu junto com a definicdo de sustentabilidade nas
organizag6es, mas veio ganhando espaco ao longo do tempo (MCCANN; SWEET, 2014).

Egri e Herman (2000) utilizam o termo “lideranga ambiental” para referirem-se a
capacidade de influenciar pessoas e mobilizar a organizacdo em direcdo a uma Vvisao
sustentavel de longo prazo. Embasados por valores sustentaveis, estes lideres buscam
modificar sistemas econémicos e sociais quando 0s percebem como atualmente ou
potencialmente ameacadores do meio ambiente do qual fazem parte. Além disso, séo
responsaveis por mobilizar individuos e incentivar uma visdo voltada ao desenvolvimento
sustentavel nas equipes (BOIRAL; CAYER; BARON, 2009).

As liderangas ocupam, portanto, papel chave no processo de adocdo de praticas de
sustentabilidade nas organizagdes (PETRINI; POZZEBON, 2010). Quando os gestores da

organizacdo acreditam na importancia das iniciativas ambientais, eles assumem a
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responsabilidade e atuam como facilitadores do processo de implementacdo da estratégia
junto aos colaboradores, contribuindo assim para que 0s objetivos organizacionais sejam
alcancados (PAILLE et al., 2014). Como consequéncia, a lideranca sustentavel mantém um
equilibrio entre os individuos, os resultados financeiros da organizacdo e o meio ambiente,
buscando garantir que a empresa crie o capital social necessario para sobreviver aos desafios
que possam surgir (KALKAVAN, 2015).

Complementando, Egri e Herman (2000) afirmam que as liderancas sdo responsaveis
por propagarem o0s Vvalores sustentdveis nos processos, atividades e relacionamentos
organizacionais. Especificamente, a alta gestdo desempenha um papel de extrema importancia
na conducdo de préaticas de RSC, desde tomar a frente nas iniciativas de implementacdo de
processos até no engajamento dos stakeholders (FRIAS-ACEITUNO; RODRIGUEZ-ARIZA,
GARCIA-SANCHEZ, 2013).

Com o objetivo de compreender o papel da alta lideranca nas iniciativas de RSC das
organizagdes, Huang (2013) investigou a relagdo entre o perfil demogréafico de CEOs e o
desempenho das organizaces em relacdo a RSC. Utilizando como base de fundo a teoria dos
stakeholders, a qual defende que o atendimento dos gestores aos interesses dos stakeholders
estd amplamente relacionado com os valores e orientacbes morais dos gestores, 0 autor
postula que os ideais dos CEOs moldam suas praticas de lideranca e gestdo e exercem
influéncia importante sobre a estratégia de RSC. Conclui, portanto, que as crencas e valores
do “decisor-chave” auxiliam na condu¢do do modo como a organizagdo vai atender as
demandas de sustentabilidade dos seus diferentes stakeholders (HUANG, 2013).

O comprometimento das liderancas com as acBes sustentaveis € um importante
preditor do processo de implementacdo de RSC (AGUINIS; GLAVAS, 2012). Isto ocorre
porque os colaboradores sdo diretamente afetados pelo comportamento dos seus superiores,
de modo que os colaboradores que percebem sinais de engajamento dos seus lideres tém mais
probabilidade de desenvolver e implementar acfes que afetem positivamente o ambiente.
Entretanto, segundo os mesmos autores, apesar da importancia do comprometimento dos
lideres nesse processo, ainda faltam pesquisas que aprofundem como isso ocorre e de que
forma o comprometimento dos gestores pode gerar maior engajamento dos colaboradores.

As liderangas vém deparando-se cada vez mais com pressfes para atuarem com foco
em responsabilidade social sem deixar de dar seguimento a outros objetivos organizacionais,
como a produtividade e a rentabilidade. Segundo Mccann e Sweet (2014), é fundamental que
0s gestores priorizem a integridade nas suas decisGes e comportamentos sustentaveis, para que

atinjam os objetivos estratégicos da organizagdo, evitando que a empresa seja conduzida para
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situagdes que levem a problemas morais e decisdes inconsistentes. Neste sentido, é importante
atentar-se para o fato de que os recursos alocados nas a¢des de RSC (de tempo, financeiro ou
de pessoal) podem ser utilizados de diferentes maneiras e é papel dos gestores a identificacdo
da melhor forma de atuacdo visando os retornos obtidos com estas iniciativas (WALDMAN;
SIEGEL, 2008).

Ao incluir a sustentabilidade na estratégia das organizagdes, os gestores devem estar
atentos as modificacbes do ambiente e, a partir disso, gerir as mudancas necessarias para 0
atendimento das novas premissas e valores instituidos. Frente a isso, 0s gestores precisam
preocupar-se em identificar formas de equilibrar acdes gerenciais em busca de melhores
resultados com os impactos na sociedade e no meio ambiente (LUCCI; BRUNSTEIN;
GODOY, 2013).

Entretanto, a busca por maximizacdo de lucro ainda é um objetivo importante dos
gestores nas organizacdes e as iniciativas de RSC devem estar alinhadas a este objetivo
estratégico. Os melhores lideres estratégicos desenvolvem maneiras de utilizar a RSC em
beneficio também deste objetivo, pois ser um lider responsavel significa estar constantemente
atento as demandas e necessidades dos diferentes grupos de stakeholders, tanto internos
quanto externos a organizacdo (WALDMAN; SIEGEL, 2008).

Junto a isso, as liderangas de uma organizacdo possuem a responsabilidade de
estabelecer credibilidade através de acOes sustentaveis e, a partir disso, incorporar novas
praticas em suas politicas e processos organizacionais. Para isso, ndo é preciso reinventar
métodos de gerenciamento, mas sim, desenvolver nova orientacdo cultural e fazer
refinamentos em seus sistemas, praticas e procedimentos cotidianos (SAHA, 2014).

Integrar 0 pensamento e a pratica sustentavel a estratégia da organizacdo ndo é tarefa
simples, a qual requer visdo focada, compromisso e lideranca a frente deste processo
(AZAPAGIC, 2003). O desafio que ainda permanece é compreender de que modo as
liderancas integram estes ambitos com a estratégia organizacional e, a partir disso, formulam
um plano de implementacdo que enfoque o capital humano como fonte de eficéicia
organizacional (KOEDNOK, 2011).

E possivel observar que a lideranca sustentavel ganha um espago importante nos
estudos atuais, que tém enfocado a busca pela compreensdo de seu papel nas organizacdes,
tanto em relacdo as responsabilidades de lideranca quanto ao impacto para o resultado
organizacional. Frente a isso, constata-se a importancia de que sejam identificados os aspectos

pertencentes a estes lideres para atuagdo com iniciativas vinculadas a Responsabilidade Social
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Corporativa, aqui neste estudo denominados de Atributos da Lideranca Sustentavel, conforme
ser abordado na préxima seco.

2.3.1 Atributos da Lideranca Sustentavel

No contexto organizacional, alguns lideres tém maior propensdo a assumir
“comportamento responsavel” frente as iniciativas ¢ atividades sustentaveis (WALDMAN;
SIEGEL, 2008). Estes mesmos autores afirmam, ainda, que determinadas caracteristicas e
comportamentos individuais dos lideres influenciam a forma de implementac&o de iniciativas
de RSC, bem como a condugdo dos processos decorrentes e seu consequente sucesso ou
readequacdes.

Neste sentido, o nivel de desenvolvimento de consciéncia de um gestor tem forte
impacto sobre sua capacidade de resolver situagcbes complexas, bem como realizar as
mudancas necessarias e promover inovacdo que conduza ao sucesso organizacional
(BOIRAL; BARON; GUNNLAUGSON, 2014). De acordo com esta perspectiva, Nambiar e
Chitty (2014) defendem que é preciso explorar 0o que 0s gestores entendem por
sustentabilidade, para desenvolver acGes especificas de acordo com cada contexto, tanto em
relacdo ao setor de negdcio quanto a cultura local.

Renwick, Redman e Maguire (2013) destacam a importancia dos aspectos pessoais dos
lideres, como valores e principios morais, para a condugdo de iniciativas sustentaveis nas
corporacdes. Lideres sustentaveis sdo guiados por profunda valorizacao e identificacdo com a
natureza, o que faz com que seus valores pessoais sejam essenciais na criacdo de préaticas
sustentaveis (SHRIVASTAVA, 1994). Boiral, Cayer e Baron (2009) também salientam 0s
valores voltados a acBes ambientais como caracteristicas importantes destes lideres,
juntamente com o cuidado com a expectativa dos stakeholders e 0 compromisso pessoal com
a mudanca organizacional rumo a sustentabilidade.

Junto a isso, a motivacdo que esta por tras da busca por legitimidade social e pelo
atingimento das expectativas dos stakeholders é também um aspecto relevante no estudo a
respeito de liderangas sustentdveis (BOIRAL; BARON; GUNNLAUGSON, 2014).
Diferencas culturais, visdo colaborativa, constante aprendizado e desenvolvimento podem, da
mesma forma, fazer parte deste processo de insercdo na estratégia sustentavel (WILLIAMS;
TURNBULL, 2015). Entretanto, apesar do crescente avango em pesquisas que enfocam a

importancia, as motivagdes e os impactos do envolvimento das liderangas na adocdo de
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praticas sustentaveis nas organizagdes, ainda sdo escassos 0s estudos que exploram a natureza
e 0 escopo deste envolvimento (BOIRAL; BARON; GUNNLAUGSON, 2014).

A partir de uma perspectiva individual, o desenvolvimento das competéncias
necessarias permite o atingimento do desempenho esperado e a resolucdo de problemas em
relacdo as demandas organizacionais, aos desafios e as oportunidades identificadas. As
competéncias podem, dessa forma, serem vistas como catalisadores na criagdo de uma cultura
mais critica, inovadora e reflexiva que questiona constantemente a sua prépria rotina,
premissas e principios (LANS; BLOK; WESSELINK, 2014). Segundo Wiek, Withycombe e
Redman (2011), as competéncias sustentaveis sdo um conjunto complexo de conhecimentos,
habilidades e atitudes que conduzem ao sucesso na execucao de alguma tarefa ou resolugéo de
problemas em relacdo aos desafios e oportunidades de sustentabilidade no mundo.

Para garantir a identificacdo, avaliacdo e exploracdo de oportunidades de negocio
relacionadas ao desenvolvimento sustentavel, é importante que as organizacOes valorizem
profissionais que atuem voltados as iniciativas sustentaveis (LANS; BLOK; WESSELINK,
2014). Para isso, o papel das liderancas é fundamental como detentores de competéncias que
envolvam ndo somente a habilidade de reconhecimento de oportunidades sustentaveis, mas
também habilidades interpessoais que 0s permitam interagir, aprender e se adaptar aos
diversos stakeholders envolvidos (DENTONI et al., 2012).

Williams e Turnbull (2015) afirmam que os lideres da préxima geracdo precisam
entender a sustentabilidade nos seus diferentes aspectos e, a0 mesmo tempo, possuir as
habilidades necessarias para incentivar que outras pessoas da organizacdo também passem a
aderir as praticas sustentaveis. Frente a isso, 0s autores investigaram 0 que € preciso
desenvolver na geracdo de futuros lideres para que atinjam 0s objetivos sustentaveis das
organizacOes, e chegaram a quatro macro frentes: ampliacdo do conceito de negdcios para
uma perspectiva que abranja o aspecto social; compreensdo do papel das liderancas; discussao
sobre ética, injustica, confianca e integridade, e compreensdo das diferencas culturais como
parte do caminho para um mundo mais sustentavel.

Os autores concluiram, ainda, que os futuros lideres discutem temas como poder,
equidade e justica social quando refletem a respeito do papel das liderancas frente a
responsabilidade global e desejam um ambiente mais cooperativo nas organizagdes. Ao
mesmo tempo, consideram importante que 0S gestores pensem nos seus proprios valores,
principios éticos e atitudes tanto quanto nas politicas organizacionais (WILLIAMS;
TURNBULL, 2015).
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Hansen et al. (2016) também reforcam a importancia do aspecto ético nas liderangas
sustentaveis, relacionando positivamente com a percepcdo dos colaboradores a respeito dos
aspectos de RSC da organizacdo. Lideres éticos gerenciam a organizacdo com base em
valores morais que buscam promover o interesse social, ao invés de simplesmente maximizar
0 lucro da empresa (CHOI; ULLAH; KWAK, 2015).

Corroborando com estes achados, Wu et al. (2015) investigaram aspectos da lideranca
ética do CEO da organizacdo e concluiram que o comportamento ético do CEO facilita uma
cultura ética na organizacdo como um todo. Como resultado, os colaboradores tendem a
compartilhar valores éticos também. Isto afeta diretamente aspectos de RSC na organizacéo,
pois os colaboradores tendem a atuar de forma ética ao interagirem com diferentes
stakeholders.

A lideranca ética, por meio do seu comportamento, pode influenciar as crencas dos
colaboradores a respeito da RSC na organizacdo. Segundo pesquisa realizada por Choi, Ullah
e Kwak (2015), existe uma correlacdo positiva entre a lideranca ética e as atitudes dos
colaboradores que se relacionam com estes lideres. A lideranca ética inspira os colaboradores
para olharem além dos seus proprios interesses e considerarem 0s interesses sociais dos
diversos stakeholders em uma perspectiva mais ampla, na qual os valores associados a RSC
séo incorporados.

Avancando em estudos a respeito da lideranca sustentavel, ja na década de 90
Shrivastava (1994) identificou quatro atributos principais destas liderancas: empoderamento
dos colaboradores, identidade com valores sustentaveis, equilibrio econémico nos negécios e
pensamento global e atuacdo local. Segundo o autor, o envolvimento intenso e amplo com
questdes locais € uma importante caracteristica das liderancgas sustentaveis.

Egri e Herman (2000) também desenvolveram importantes avancos no estudo das
liderancas sustentaveis. Segundo as autoras, estes lideres sdo normalmente orientados a
mudanga e fortemente preocupados com o bem-estar dos outros e do meio ambiente. Ao
mesmo tempo, conseguem equilibrar valores sociais e ambientais com tradicionais valores
econdmicos. Possuem elevada necessidade de realizacdo, seguida de altos niveis de afiliagéo,
poder, autoconfianca e maturidade emocional. Todas estas caracteristicas individuais
compdem o estilo das liderancas sustentaveis, influenciando seu comportamento frente aos
colaboradores e demais interagdes organizacionais.

Em uma pesquisa que analisou a gestdo de pessoas junto a gestdo ambiental, Renwick,
Redman e Maguire (2013) mapearam diversas frentes que relacionavam estas tematicas.

Dentre outros achados, os autores concluiram que o treinamento e desenvolvimento das
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liderancas para atuacdo com praticas sustentaveis é fundamental para que a organizagéo atinja
sucesso neste &mbito. Saha (2014) complementa ao afirmar que uma gestdo sustentavel requer
conhecimentos especificos e habilidades que conduzam as mudancas planejadas e isso so €
possivel se as liderancas forem capacitadas para desenvolver estes atributos necessarios para a
conducdo de uma organizagdo sustentavel.

As demandas relacionadas aos lideres sustentaveis sdo complexas e desafiadoras.
Neste contexto, é necessario que os lideres consigam equilibrar um nimero diverso de papeis
organizacionais. Frente a isso, as liderancas sustentaveis reconhecem a importancia de
adquirirem altos indices de habilidade interpessoal, técnica e conceitual, para que as decistes
tomadas sejam baseadas em estratégias que conciliem valores e principios sustentaveis junto

aos ja tradicionais valores e principios organizacionais (EGRI; HERMAN, 2000).

Figura 1 — Modelo de Lideranca Sustentavel

Modelo de Lideranga Sustentavel

LiDERES SUSTENTAVEIS
Valores Pessoais l |
« Aberturaparamudanca Relacionamentos ecologicamente
« Auto Transcendéncia Comportamentos de sustentdveis
* Ecocentrismo lideranca Gestéoecocintrica * Ecoldgico (ecossistemas biolégicos,
* Transformacional * Valores (ecocéntricos) recursos naturais)
Caracteristicas de (inovador,facilitador, o ——> | *+ Objetivos (sustentabilidade, |——>| « Socia/~Cultural{publico geral, meios de
personalidade agente) qualidade de vida, bem estar comunicagdo, institui¢des educacionais,
* Necessidade de realizagao * Transacional dos stakeholders) instituigoes culturais)
* Necessidade de afiliacio {produtor, coordenador, * Sistemas de produgdo * Politico—econémico (governo,
* Maturidade emocional diretor, monitor) * Sistemas organizacionais institui¢ées financeiras, mercados
«* Auto confianga {adaptagdo, orientagao, econdmicos, consumidores, doadores)
* Necessidade de poder estruturas simples e em rede, « Interorganizacional (meio ambiente)
alargamento de fronteiras, parceiros, competidores/oponentes,
Habilidades de lideranga modosde governanga) redes/coalizées

« Individual (funciondrios, voluntarios,
membros, donos/acionistas)

« Interpessoal
* Técnica

« Conceitual
* Politica

Fonte: Egri e Herman (2000, p. 598).

Ao final do estudo, estas autoras desenvolveram um modelo de lideranga sustentavel,
conforme apresentado na figura 1. O modelo inicia com os valores, caracteristicas de
personalidade e habilidades tipicamente encontradas em liderangas sustentaveis. Estas
caracteristicas definem o estilo e os comportamentos das liderancas que, por sua vez,
influenciam a gestdo sustentavel da organizagdo. Esta gestdo baseia-se nos valores
organizacionais, objetivos corporativos, sistemas de producéo e sistemas da organizacdo. Por
fim, o ultimo componente do modelo representa os objetivos e processos das liderangas
sustentaveis e da gestdo organizacional nos mais diversos niveis. Este € um processo

dindmico e em constante evolucdo, no qual o ultimo componente influencia os anteriores.
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Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014) avangaram mais recentemente neste cenario e
desenvolveram uma analise a respeito dos valores e habilidades de liderangas sustentaveis,
com o objetivo de compreender as razdes pelas quais 0s gestores engajam-se em acoes
sustentaveis. Os autores identificaram cinco caracteristicas distintas e que, a0 mesmo tempo,
sdo complementares entre si: motivacGes e valores pessoais, visdo e foco para a mudanca,
reconciliacdo e integracdo de objetivos organizacionais conflitantes, capacidade de resposta as
pressdes externas e as expectativas dos stakeholders e gestdo da complexidade e aprendizado
colaborativo.

Seguindo nesta mesma tematica, Saha (2014) descreve sete atributos que as liderangas
precisam desenvolver para avancar e obter sucesso na conducdo de acles sustentaveis:
estabelecer politicas e objetivos de desenvolvimento sustentavel, capacitar e delegar tarefas
para os colaboradores, desenvolver medidas e padrdes de desempenho, realizar a concepgéo e
a execuc¢do de um plano de implantacdo, ser transparente, ndo enganar € promover 0 consumo
consciente. Ao final do estudo, a autora conclui que as liderangas devem ter paixao pelo
desenvolvimento sustentavel para a sociedade e para 0 meio ambiente e que a transparéncia €
a peca chave para a construcdo de uma reputacdo positiva para as organizacdes, tanto em
relacdo aos seus colaboradores quanto em relacdo a sociedade em geral.

Corroborando com estas ideias, Sharma (2000) afirma que as liderancas devem
legitimar as questdes sustentdveis como parte integral da identidade organizacional,
permitindo assim que recursos sejam utilizados para inovacao e resolucdo de problemas desta
esfera. Ainda nesta tematica, Lans, Blok e Wesselink (2014) pontuam que as organizacGes
precisam de gestores e colaboradores que possuam as competéncias necessarias para
reconhecer a sustentabilidade como uma oportunidade.

Avancando nesta perspectiva, Casserley e Critchley (2010) afirmam que o bom
desempenho de um lider sustentavel decorre da combinacdo de trés processos essenciais.
Primeiramente, o lider deve constantemente refletir sobre suas a¢des, gerando aprendizado
para futuras experiéncias. Além disso, o lider precisa ter inteligéncia psicol6gica, que se
refere basicamente a clareza de seu propoésito e motivagdes individuais. Por fim, o lider
precisa garantir também seu bem-estar fisico, através da gestdo de seu stress e cuidados
pessoais. A integracdo destas trés esferas proporciona, juntamente com o engajamento com a
cultura organizacional, uma efetiva conducdo das liderancas rumo a uma organizagédo
sustentavel.

Seguindo nesta teméatica e com o objetivo de mapear as competéncias chave

necessarias para atuar com sustentabilidade, Wiek, Withycombe e Redman (2011)
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desenvolveram estudo no qual identificaram, por meio de revisdo da literatura, cinco
competéncias importantes para o desenvolvimento de préticas sustentaveis, conforme detalha

0 quadro 3:

Quadro 3 - Competéncias chave para sustentabilidade

Competéncia Conceito

Habilidade de analisar coletivamente sistemas complexos emdiferentes
dominios (sociedade, meio ambiente, economia, etc.) e em diferentes
escalas (local ao global), considerando as caracteristicas sistémicas
relacionadas comas questdes sustentaveis.

Pensamento Sistémico

Capacidade de analisar coletivamente, avaliar e criar imagens do futuro

Competéncia Antecipatoria . - .
e Pa relacionadas com questfes sustentaveis.

Capacidade de coletivamente mapear, especificar, aplicar, reconciliar e

Competéncia Normativa . L o .
negociar valores, principios, objetivos e metas sustentaveis.

Habilidade de desenhar e implementar coletivamente intervencdes,
Competéncia Estratégica transicGes e estratégias de governanca de transformagdo emdirecdo a
sustentabilidade.

Capacidade de motivar, permitir e facilitar participacdo colaborativa em

Competéncia Interpessoal L. ..
praticas sustentaveis.

Fonte: Wiek, Withycombe e Redman (2011).

Os autores destacam, ainda, que estas competéncias chave identificadas sdo um
compilado de uma série de competéncias necessarias para o desenvolvimento de praticas
sustentaveis. Entretanto, é importante que as competéncias sustentaveis estejam integradas a
outras competéncias basicas dos profissionais para garantir o sucesso das acfes propostas,
alinhamento que ocorre normalmente com a competéncia interpessoal (WIEK;
WITHYCOMBE; REDMAN, 2011). Wesselink et al. (2015) complementam ao afirmarem
gue a competéncia somente adquire significado em determinado contexto, no qual os
profissionais interagem entre si.

Alinhado a definicdo de competéncias sustentaveis exposta acima desenvolvida por
Wiek, Withycombe e Redman (2011), Lans, Blok e Wesselink (2014) identificaram que as
competéncias interpessoais exigem habilidade de comunicacdo, negociacdo, colaboracdo e
empatia, além da capacidade de compreender e facilitar diversidade cultural entre grupos
sociais e comunidades. Seguindo nesta mesma tematica, com o0 objetivo de mapear o
desenvolvimento de competéncias sustentaveis para as liderancas de organizacdes e baseados
nos avancos desenvolvidos por Wiek, Withycombe e Redman (2011), Dentoni et al. (2012)
identificaram sete competéncias chave para liderangas que buscam envolver-se ativamente

com sustentabilidade em seu ambiente de trabalho:
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a) Pensamento Sistémico: habilidade de identificar e analisar de modo amplo todos
0s sistemas relevantes através dos diferentes envolvidos (pessoas, meio ambiente,

etc.), suas fronteiras e interdependéncias;

b) Abranger a diversidade e a interdisciplinaridade: compreender as relagcdes
entre as estruturas, reconhecer a legitimidade de diferentes pontos de vista,
principalmente na tomada de decisdo sobre questdes ambientais, sociais e
econdmicas. Envolver os diversos stakeholders a fim de maximizar trocas de

ideias e aprendizado entre grupos internos e externos a organizacao;

c) Pensamento Preventivo: analisar, avaliar e imaginar possibilidades futuras que
impactem em decisdes de curto ou longo prazo, em escala local ou global, a

respeito de questdes ambientais, sociais e econémicas;

d) Competéncia Normativa: habilidade de mapear, avaliar e melhorar sistemas

sustentaveis a partir de valores e principios organizacionais;

e) Competéncia para a Ac¢do: envolver-se ativamente em acgdes responsaveis pela

melhoria da sustentabilidade dos sistemas;

f) Competéncia Interpessoal: habilidade de motivar, permitir e facilitar atividades

colaborativas e participativas para a sustentabilidade;

g) Gestdo Estratégica: coletivamente desenhar projetos e implementar intervencdes

e estratégias atraves de préaticas de desenvolvimento sustentavel.

Voltolini (2011) também desenvolveu estudo nesta tematica, com objetivo de
compreender o que distingue uma lideranca sustentavel de uma lideranca convencional, e
identificou determinados conhecimentos, habilidades e atitudes especificos de liderancas
sustentaveis. Sete foram o0s conhecimentos identificados como necessarios: tendéncias
relacionadas a sustentabilidade, cadeia de valor, fundamentos técnicos de sustentabilidade,
indicadores e métricas de gestdo sustentavel, cultura global e local, nocGes de ecologia e
ecoeconomia e autoconhecimento para identificar potenciais e limites no exercicio da
lideranca sustentavel.

Dentre as habilidades, foram identificadas 15 referentes ao lider sustentavel. Estas
habilidades sdo: ser facilitador e disseminador da sustentabilidade, transformar valores e
crencas em planos e acdo, comunicar ideias de forma clara e objetiva, mobilizar diferentes
publicos de interesse, converter riscos em oportunidades, visdo projetada para o futuro, saber

escutar e conversar, pensar de modo sistémico, analisar o todo de forma ampla, promover
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ajustes entre 0 que é necessario para o negdcio e 0 que € certo para a sociedade e ambiente,
saber atuar em rede, exercitar a empatia, incorporar os diferentes publicos no planejamento,
reconhecer e trabalhar com as dindmicas da organizacdo e catalisar as energias para as
mudancas necessarias.

Por fim, o autor identificou também 19 atitudes de liderancgas sustentaveis. As atitudes
relacionadas pelo autor sdo: coragem para mudancas, coeréncia entre o discurso e a pratica,
introduzir a sustentabilidade na estratégia e na cultura da organizacéo, flexibilidade, agir com
alegria e senso de humor, abertura para aprender com o outro, ser exemplo da mudanca,
valorizar a adogdo de estratégias de negdcio, ser voltado a execucdo, ser proativo, prestar
contas sempre, estabelecer padrdes para avaliar pessoas e sistemas, influenciar diferentes
publicos, conversar com todos os envolvidos, ensinar os outros a lidar com antagonismos,
criar ambiente favoravel, ter autoridade, determinacéo e serenidade (VOLTOLINI, 2011). O

quadro 4 compila os achados do autor:

Quadro 4 - Lideranca sustentavel — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
Lideranga Sustentavel

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Autoconhecimento

Catalizar energias para as mudancas
necessarias

Abertura para aprender como outro /
Flexibilidade

Cadeia de valor

Comunicar ideias de forma clara e objetiva

Agir comalegria e senso de humor

Cultura glocal e local

Converter riscos emoportunidades

Coeréncia entre discurso e pratica

Fundamentos técnicos de
sustentabilidade

Incorporar os diferentes publicos no
planejamento / Saber atuar emrede

Conversar comtodos os envolvidos /
Influenciar diferentes publicos

Indicadores e métricas de

Mobilizar diferentes pUblicos de interesse

Coragem para mudancas / Ser exemplo da

gestdo sustentavel mudanga
Nogdes de ecologia e Pensar de modo sistémico / Analisar o Criar ambiente favoravel / Prestar contas
ecoeconomia todo de forma ampla sempre

Tendéncias de
sustentabilidade

Promover ajustes entre negocio,
sosciedade e ambiente

Ensinar os outros a lidar com
antagonismos

Fonte: Voltolini (2011).

Saber escutar e conversar / Exercitar a
empatia

Estabelecer padrdes para avaliar pessoas e
sistemas

Ser facilitador e disseminador

Introduzir a sustentabilidade na estratégia
e na cultura da organizacdo

Trabalhar comas dinamicas da
organizagao

Ser voltado a execucdo / Ser proativo

Transformar valores e crencas emplanos
de acéo

Ter autoridade, determinacdo e serenidade

Visdo projetada para o futuro

Valorizar a adogdo de estratégias de
negadcio

Em trabalho posterior, Voltolini (2012) resumiu estes achados em cinco tragos comuns

dentre os lideres sustentaveis. O primeiro deles diz respeito a Crenca firme nos valores que
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estruturam o conceito de sustentabilidade, o que contempla coeréncia entre discurso de pratica
e uma profunda valorizagdo dos aspectos pertinentes a sustentabilidade, como justica, ética e
respeito a diversidade. O segundo traz a Compreensdo da no¢édo de interdependéncia entre 0s
sistemas econdmico, ambiental e social, por meio do entendimento de que resultados
financeiros ndo justificam tudo e de que é preciso que haja um equilibrio entre lucro, prote¢édo
ambiental e justica social para garantir a legitimidade das acGes. O terceiro trata da Coragem
para enfrentar dilemas e persisténcia para conduzir as mudangas necessarias, trazendo a
importancia do lider inserir a sustentabilidade na estratégia da organizacdo e engajar oS
demais colaboradores para estruturar a mudanga. No quarto traco, o autor traz a
Sustentabilidade vista sob a ¢tica da oportunidade, onde os lideres sdo vistos como
facilitadores e catalisadores, auxiliando na insercdo da sustentabilidade no negécio. Por fim, o
quinto e ultimo traco trata da Coragem de dialogar, comunicar ideias e propositos, envolver
colaboradores e identificar sinergias, incorporando assim aspectos como escuta ativa, relacoes
menos Verticais e o papel dos lideres como comunicadores habilidosos para engajar 0s demais
profissionais (VOLTOLINI, 2012).

Outro estudo que avancgou na identificacdo de competéncias de lideres sustentaveis foi
desenvolvido por Cosby (2014). A autora identificou quatro fatores criticos que se inter-
relacionam para o desenvolvimento de competéncias sustentaveis: visdo estratégica de
sustentabilidade, alinhamento de sistemas, engajamento dos funcionarios, medicdo e métricas.

Estes quatro fatores incorporam diferentes competéncias, conforme especificado no quadro 5:

Quadro 5 - Competéncias de lideranca sustentavel
Fator Competéncias

Competéncia Ecoldgica

Visédo de Negdcios

Visé&o Estratégica de Sustentabilidade - —
Planejamento Estratégico

Gestdo de Mudanca

Inovacéo

Justica

Alinhamento de Sistemas -
Advocacia

Andlise de necessidades

Comunicacdo de apoio

Ativismo de confianga

Engajamento dos funcionéarios -
Parceria com Recursos Humanos

Tecnologia de comunicagdo emergente

Implantacdo de gestdo do conhecimento

Medicao e Métricas Analise de necessidades

Informar e comunicar relatérios

Fonte: Cosby (2014).
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Mais recentemente, Osagie et al. (2016) realizaram estudo com o objetivo de mapear
as competéncias individuais necessérias especificamente para os gestores de RSC, de modo a
compreender quais sdo as competéncias requeridas para a efetiva implementacdo de RSC nas
organizagcbes. Oito competéncias especificas de gestores de RSC foram identificadas: 1)
Antecipacdo dos desafios de RSC; 2) Compreensdo dos sistemas e subsistemas importantes
para RSC; 3) Compreensdo das normas relevantes para RSC; 4) Competéncias de gestdo de
RSC, que incluem 4a) Lideranca de programas de RSC; 4b) Gestdo de programas de RSC, e
4c) ldentificacdo e realizacdo de oportunidades de negdcio relacionadas a RSC; 5) Realizacao
de processos interpessoais de apoio a RSC; 6) Incorporacdo de caracteristicas e atitudes
pessoais a RSC; 7) Competéncias pessoais orientadas por valor, que incluem 7a)
Competéncias normativas e éticas; 7b) Equilibrio de valores éticos pessoais e objetivos
organizacionais, e 7c) Realizacdo de comportamento e envolvimento ativo autorregulados; 8)
Reflexdo sobre opinides e experiéncias pessoais com RSC. Os autores concluiram também
que estas competéncias sao inter-relacionadas e os gestores de RSC utilizam mais de uma
simultaneamente.

No Brasil, estudos ja foram desenvolvidos com o objetivo de mapear e conhecer as
competéncias necessarias para o desenvolvimento de lideres sustentaveis. Todorov, Kniess e
Martins (2013) desenvolveram uma pesquisa para analisar quais competéncias de gerentes de
projetos sdo mais aderentes a projetos de sustentabilidade. A partir de entrevistas com
gerentes de projetos de empresas reconhecidas por sua adocdo de praticas sustentaveis, 0s
autores concluiram que as competéncias mais importantes para um gerente de projetos
sustentavel sdo lideranga, comunicacdo, dominio de indicadores e métricas voltados a gestao
sustentavel e desenvolvimento do lado ético e emocional (TODOROV; KNIESS; MARTINS,
2013).

Ainda no contexto brasileiro, o tema de competéncias de liderancas voltadas a
sustentabilidade também foi estudado por Brunstein, Scartezini e Rodrigues (2012), que
voltaram-se aos aspectos pertinentes aos novos paradigmas de gestdo socialmente
responsavel. As autoras propuseram o conceito de competéncia societal, que pode ser
entendido como a “capacidade de lidar com os impactos sociais e ambientais da gestdo das
organizacbes em multiplos grupos de interesse e estabelecer dialogos entre empresas e
sociedade em direcdo a construg¢do de uma nova ordem mundial” (BRUNSTEIN;
SCARTEZINI; RODRIGUES, 2012, p. 584).

Este conceito contempla elementos de diferentes naturezas, como social, politica e

ambiental e traz a perspectiva de que possuir a competéncia societal significa desenvolver
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novas habilidades além daquelas tradicionalmente observadas em gestores. O conceito traz a
concepcao de que o desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade deve incorporar
dimensGes de poder e de politica, ao tratar da importancia de a¢bes que contemplem multiplos
grupos de interesse, relagdes com stakeholders e tomada de decisdo sem polarizacéo entre as
partes envolvidas (BRUNSTEIN; RODRIGUES, 2011; 2014). Neste sentido, 0s interesses
organizacionais e 0os impactos em stakeholders devem ser balanceados, pois o entendimento
da interdependéncia entre empresa e sociedade, a compreensdo da diversidade interna e
externa e a busca por engajamento devem fazer parte das competéncias dos gestores
sustentaveis (LUCCI; BRUNSTEIN; GODQY, 2013).

O quadro 6 consolida os atributos da Lideranca Sustentavel identificados na literatura,
com os respectivos autores. Este quadro referencial foi usado como base para a elaboragédo do

instrumento de pesquisa, servindo de guia inicial para a pesquisa de campo.
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(Continua)

Atributos

Descri¢do

Autores

Alinhamento com a cultura
organizacional

Engajamento coma cultura organizacional / Trabalhar comas dinamicas da organizagao

Casserley e Critchley (2010); Voltolini (2011)

Atencao aos stakeholders

Foco e cuidado no atingimento das expectativas dos stakeholders / Responder as pressdes
externas / Envolver os diferentes stakeholders / Aprender e se adaptar aos diferentes
stakeholders / Mobilizar diferentes publicos / Incorporar diferentes publicos no planejamento

Boiral, Cayer e Baron (2009); Voltolini (2011); Dentoni et
al. (2012); Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014)

Busca por sustentabilidade na
estratégia

Introduzir a sustentabilidade na estratégia / Ampliar conceito de negdcio para perspectiva
social / Integrar objetivos organizacionais conflitantes / Estabelecer politicas e objetivos de
desenvolvimento sustentavel / Competéncia Estratégica / Gestao Estratégica / Estratégias de
governanca de transformacdo / Visdo Estratégica de Sustentabilidade / Promover ajustes entre
negdcio, sociedade e ambiente / Competéncia Normativa / Valores, principios, objetivos e
metas sustentaveis / Valorizar adocao de estratégia de negdcio / Social, ambiental e econdmico
/ Analisar fronteiras e interdependéncias / Sistemas e subsistemas

Sharma (2000); Egri e Herman (2000); Voltolini (2011,
2012); Wiek, Withycombe e Redman (2011); Dentoni et
al. (2012); Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014); Saha
(2014); Cosby (2014); Williams e Turnbull (2015); Osagie
et al. (2016)

Compreensdo da diversidade
cultural

Abranger diversidade e interdisciplinaridade / Compreensdo das diferencas culturais / Gestao
da complexidade / Busca por legitimidade social / Envolvimento com questdes locais /
Pensamento global e atuacdo local / Atuar emrede / Compreender e facilitar diversidade
cultural, entre grupos sociais e comunidade / Cultura global e local / Pensamento Sistémico /
Analisar coletivamente

Shrivastava (1994); Voltolini (2011); Wiek, Withycombe
e Redman (2011); Dentoni et al. (2012); Boiral, Baron e
Gunnlaugson (2014); Lans, Blok e Wesselink (2014);
Williams e Turnbull (2015)

Conhecimentos especificos

Habilidade técnica e conceitual / Aprendizado constante / Treinamento e desenvolvimento /
Conhecimentos especificos / Competéncia Ecoldgica / Conhecimento de sustentabilidade,
ecologia e ecoeconomia / Tendéncias / Compreensdo de normas relevantes

Egri e Herman (2000); Voltolini (2011); Renwick, Redman
e Maguire (2013); Cosby (2014); Saha (2014); Williams e
Turnbull (2015); Osagie et al. (2016)

Foco em sustentabilidade

Consciéncia sobre sustentabilidade / Compromisso pessoal coma mudanca para a
sustentabilidade / Promover consumo consciente / Atuagédo voltada as iniciativas sustentaveis
/ Legitimar questdes sustentaveis da organizacdo / Equilibrar valores sociais, ambientais e
econdmicos / Reconhecer oportunidades sustentaveis

Shrivastava (1994); Egri e Herman (2000); Boiral, Cayer e
Baron (2009); Voltolini (2012); Renwick, Redman e
Maguire (2013); Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014);
Lans, Blok e Wesselink (2014); Saha (2014); Williams e
Turnbull (2015)
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(Conclusdo)

Atributos

Descri¢do

Autores

Habilidade interpessoal

Competéncia Interpessoal / Habilidade Interpessoal / Facilitar participacdo colaborativa /
Comunicagdo / Negociacdo / Colaboracdo / Empatia / Motivagdo / Flexibilidade /
Empoderamento dos colaboradores / Incentivar outras pessoas / Capacitar e delegar tarefas
aos colaboradores / Visdo colaborativa / Ambiente mais cooperativo / Aprendizado
colaborativo / Engajamento dos funcionarios / Ativismo

Shrivastava (1994); Egri e Herman (2000); Voltolini (2011,
2012); Wiek, Withycombe e Redman (2011); Dentoni et
al. (2012); Todorov, Kniess e Martins (2013); Boiral,
Baron e Gunnlaugson (2014); Cosby (2014); Lans, Blok e
Wesselink (2014); Saha (2014); Williams e Turnbull
(2015); Osagie et al. (2016)

Lideranca

Compreensdo do papel das liderangas / Garantir bem-estar fisico / Necessidade de realizacdo /
Aprendizado e desenvolvimento constante / Lideranga / Facilitador / Disseminador / Coeréncia
entre discurso e pratica / Ser proativo / Ter autoridade / Criar ambiente favoravel / Ser exemplo
da mudanca

Egri e Herman (2000); Casserley e Critchley (2010);
\oltolini (2011); Todorov, Kniess e Martins (2013);
Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014); Williams e Turnbull
(2015); Osagie et al. (2016)

Orientacdo para a mudanca

Compromisso coma mudanca organizacional / Realizar plano de implantacdo / Gestéo da
mudanca / Inovacdo / Competéncia para a agdo / Melhoria da sustentabilidade dos sistemas /
Orientacdo para a mudanca / Converter riscos emoportunidades / Catalizar energias para as
mudangas necessarias / Coragem para a mudanca / Persisténcia para conduzir as mudancas
necessarias

Egri e Herman (2000); Boiral, Cayer e Baron (2009);
\oltolini (2011, 2012); Dentoni et al. (2012); Boiral, Baron
e Gunnlaugson (2014); Cosby (2014); Saha (2014)

Valores e principios morais

Valores e principios morais pessoais / Valorizagao e identificacdo coma natureza / Busca por
legitimidade social / Clareza de propdsitos / Autoconhecimento / Etica, justica, confianca e
integridade / Ser transparente / Identidade com valores sustentaveis / Refletir sobre agdes,
gerar aprendizado / Valores voltados a agdes ambientais / Justica / Estabelecer padrdes para
avaliar pessoas e sistemas / Desenvolvimento do lado ético e emocional / Autoconhecimento /
Preocupagdo como bemestar das pessoas e do meio ambiente / Paix@o pelo desenvolvimento
sustentavel para a sociedade e para o meio ambiente / Aspectos éticos

Shrivastava (1994); Egri e Herman (2000); Boiral, Cayer e
Baron (2009); Casserley e Critchley (2010); Voltolini
(2011, 2012); Renwick, Redman e Maguire (2013);
Todorov, Kniess e Martins (2013); Boiral, Baron e
Gunnlaugson (2014); Cosby (2014); Nambiar e Chitty
(2014); Saha (2014); Choi et al. (2015); Williams e
Turnbull (2015); Wu et al. (2015) ; Hansen et al. (2016);
Osagie et al. (2016)

Visao de negdcio

Equilibrio econdmico nos negécios / Integragdo de objetivos organizacionais conflitantes /
Desenvolver medidas e padrdes de desempenho / Medicdo e Métricas / Anélise de
necessidades / Informar relatérios / Analise de Indicadores / Visdo de negdcios / Competéncia
Antecipatoria / Pensamento preventivo / Analisar impactos de curto e longo prazo / Viséo de
futuro / Valorizar a adogéo de estratégias de negdcio / Antecipagdo de desafios

Shrivastava (1994); Egri e Herman (2000); Voltolini
(2011); Wiek, Withycombe e Redman (2011); Dentoni et
al. (2012); Todorov, Kniess e Martins (2013); Boiral,
Baron e Gunnlaugson (2014); Cosby (2014); Saha (2014);
Wou et al. (2015); Osagie et al. (2016)

Fonte: A autora (2017).
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3 METODO DE PESQUISA

Um importante momento na condugdo de uma pesquisa € a escolha do método mais
adequado ao que o trabalho se propde. Frente a isso, este capitulo descreve os aspectos
metodoldgicos que foram utilizados na pesquisa. S&o apresentados a escolha do método, o
desenho de pesquisa, a coleta de dados e, por fim, a analise dos dados coletados.

3.1 ESCOLHA DO METODO

A pesquisa cientifica é uma forma de estudo sistematico a respeito de um objeto, com
a finalidade de descobrir, explicar e compreender fendmenos que ocorrem em determinada
realidade (BARROS; LEHFELD, 2001). Para cumprir com 0s objetivos propostos neste
trabalho, foi utilizado o enfoque exploratério, o qual visa proporcionar maior familiaridade
com o tema estudado, de modo a torna-lo mais explicito (GIL, 2009).

Neste trabalho, foi adotado o método de pesquisa de natureza qualitativa, por
entender-se que ¢ o método mais adequado para 0s objetivos propostos em relacdo ao
fendmeno estudado. Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa também ¢é indicada
quando héa preocupacdo em relacdo ao entendimento das relacdes sociais e culturais que se
estabelecem dentro das organizagGes. Compreender que o individuo esta incorporado na
organizacdo, bem como a organizacao faz parte de um contexto cultural e social, faz com que
pesquisadores ampliem seu campo de estudo e avancem no entendimento deste fendmeno,
visto que o papel do contexto é fundamental para o entendimento das manifestacfes de RSC
(MORGESON et al., 2013).

A estratégia de pesquisa escolhida para este trabalho é o estudo de caso, que “consiste
no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja
considerados” (GIL, 2009, p. 54). Nas ciéncias sociais, 0 estudo de caso é utilizado como
estratégia de pesquisa para contribuir com o avango no conhecimento sobre fendmenos
individuais, sociais, politicos e de grupo, bem como outros fendmenos relacionados (YIN,
2005).

A determinacdo do nimero de casos utilizados faz parte do desenvolvimento de um
estudo de caso, que pode conter mais de um caso Unico (GIL, 2009). Quando envolve mais de
um caso, denomina-se estudo de casos multiplos que, segundo Yin (2005), trata-se de uma

l6gica de replicacdo que busca maiores informagfes para prever resultados semelhantes.
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Utilizando-se mais de um caso, é possivel compreender a realidade a partir das
especificidades de cada contexto. Desta forma, para este trabalho foi utilizada a estratégia de
estudo de casos multiplos e comparativos, a fim de compreender o perfil das liderangas em

diferentes contextos organizacionais em relacdo a RSC.
3.2 DESENHO DE PESQUISA

O desenho de pesquisa esta representado na Figura 2, que traz as etapas e atividades
realizadas no decorrer do estudo. Na sequéncia, é apresentado o detalhamento de cada uma

das etapas.

Figura 2 - Desenho de Pesquisa
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Fonte: A autora (2017).

a) Etapa 1 - Fundamentacdo tedrica: Etapa que compreende a leitura,

identificacdo e construcdo de referencial tedrico que da sustentacdo ao trabalho.
Os temas abordados foram desenvolvimento sustentavel, Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), motivadores de RSC, liderancas nas organizacgdes e liderancas
sustentaveis. Esta etapa permeou todas as demais etapas da pesquisa, visto que a

construgéo do referencial tedrico acompanha todo o estudo.

b) Etapa 2 — Elaboracéo do protocolo e instrumento de pesquisa: Esta etapa
comporta a criagcdo do protocolo e do instrumento de pesquisa a partir do Quadro

8. No Apéndice B encontra-se o protocolo utilizado para as entrevistas, que inclui
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dados da empresa, dados do gestor e as questdes que auxiliaram na identificacdo
dos atributos das liderangas sustentaveis.

Etapa 3 — Validacdo do instrumento de pesquisa: O instrumento de pesquisa
foi validado com dois grupos de profissionais, a fim de confirmar a clareza e
compreensédo das questdes levantadas. Primeiramente, o instrumento de pesquisa
foi validado com uma pesquisadora académica em sustentabilidade, doutora em
Administracdo de Empresas, para verificar se as questfes estavam coerentes com
a literatura da area (validacdo de contetdo). Apos, o instrumento foi validado com
uma profissional de mercado da area de RSC, que ocupa o cargo de Coordenadora
de Projetos Sociais em uma organizacao, a fim de verificar a clareza das questdes
e se estas eram pertinentes ao contexto vivido pelos gestores nas organizagdes
(validacdo de face). Foram feitos pequenos ajustes a partir das sugestdes dos
validadores, tais como mudanca na ordem das questdes, inclusdo de exemplos
especificos em algumas perguntas e alteracdo de alguns termos utilizados. Apos, 0

instrumento de pesquisa foi finalizado para aplicacéo.

Etapa 4 - Selecéo dos casos para o estudo: esta etapa contemplou 0 mapeamento
e definicdo das empresas que participaram da pesquisa. Para isso, foi utilizado
como referéncia o ISE — Indice de Sustentabilidade Empresarial, desenvolvido
pela Bovespa. O ISE é uma ferramenta de anélise do desempenho das empresas
sob o aspecto da sustentabilidade corporativa, baseada em eficiéncia econdmica,
equilibrio ambiental, justica social e governanga corporativa. Tem o objetivo de
criar um ambiente de investimento compativel com as demandas de
desenvolvimento sustentavel da sociedade atual e também estimular a
responsabilidade ética das corporagbes (ISE, 2016). Foram utilizados dois
critérios de andlise para escolha das empresas do estudo: a lista de empresas do
ISE de 2016 e o nivel (tempo) de permanéncia no indice. A partir do cruzamento
destes critérios, foram selecionadas quatro empresas, uma representante de cada
quadrante, de modo que fosse possivel tracar comparacfes entre os gestores das
diferentes empresas participantes do estudo. O quadro 7 explicita o cruzamento

dos critérios para selecdo das empresas:
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Quadro 7 - Critérios para selecdo das empresas

Quadrante 1 - Ind1
No ISE ha mais
de 6 anos consecutivos

Quadrante 3 - Ind2
Estavano ISE hapelo menos 5
anos e saiu em 2016

Quadrante 2 - Servl
No ISE ha no
maximo 3 anos

Quadrante 4 - Sen”2
Nunca esteve
no ISE

Nivel de permanéncia

Fonte: A autora (2017).

Apdbs andlise das empresas potenciais respondentes, foi feito contato para
questionar interesse e possibilidade de participacdo na pesquisa, considerando a
participagdo de pelo menos trés gestores representantes de cada empresa. Segue

abaixo breve descricdo das empresas participantes:

Ind1: Industria de grande porte do ramo petroquimico localizada em diferentes

estados do Brasil e no exterior.

— Servl: Empresa de grande porte do ramo de servicos na area da salde,

localizada em diferentes estados do Brasil.

— Ind2: Indastria de grande porte do ramo metal mecénico localizada em

diferentes estados do Brasil e no exterior.

— Serv2: Empresa de grande porte do ramo de servicos de comunicagéo,

localizada em diferentes estados do Brasil.

Etapa 5 — Coleta de dados: A coleta de dados foi realizada em quatro diferentes
empresas por meio de trés técnicas distintas. Primeiramente, foram feitas
entrevistas semi-estruturadas com gestores representantes das empresas
selecionadas. Além disso, foi feita coleta de dados secundarios, como sites,
documentos e outros materiais das organizacfes. Por fim, foi realizada também
observacdes nos locais, para complementar os materiais ja coletados. A etapa de

coleta de dados esta descrita de forma mais completa no item 3.3 deste trabalho.

Etapa 6 — Andlise dos dados: Esta etapa iniciou com a transcri¢do das entrevistas
realizadas, sendo estas de duracdo média de quarenta e cinco minutos. Foi feita a

analise de cada entrevista e andlises conjuntas entre 0s respondentes e as
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respectivas empresas. Também foram considerados para analise outros materiais
coletados, como anotacdes feitas na observacdo do local e materiais impressos e
eletrbnicos das organizacgdes. Foi realizada analise comparativa entre as respostas
dos gestores de diferentes areas de atuacdo e entre as empresas dos diferentes
quadrantes de acordo com o ISE, de modo a identificar semelhancas e diferencas
entre 0s gestores entrevistados. A etapa de andlise de dados esté descrita de forma

mais completa no item 3.4 deste trabalho.

g) Etapa 7 — ConsideracOes finais: a etapa final do trabalho contemplou a
identificacdo das conclusBes geradas a partir da analise dos dados, bem como
implicacGes académicas e gerenciais. Além disso, foram levantadas também as
limitacGes desta pesquisa, bem como indicacdes para futuros estudos nesta

tematica.

3.3 COLETA DE DADOS

Os estudos de caso normalmente combinam técnicas diversas, como pesquisas em
arquivos, observaces, entrevistas e questionarios, com evidéncias que podem ser qualitativas
e/ou quantitativas (EISENHARDT, 1989). Corroborando com esta ideia, Yin (2005) destaca a
necessidade da utilizacdo de fontes distintas que tragam evidéncias que convirjam ou ndo em
relacdo ao mesmo conjunto de fatos.

Para cumprir com os objetivos estipulados neste trabalho, foram utilizadas trés
técnicas de coleta de dados. Inicialmente, optou-se por realizar entrevista semi estruturada a
fim de conhecer com mais profundidade os gestores participantes. Esta técnica € guiada por
pontos de interesse que o pesquisador vai explorando ao longo da entrevista e é uma
modalidade que aumenta a comparabilidade dos dados, visto que conta com um guia
estruturado previamente para conducgédo da entrevista (GIL, 2009).

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido a partir dos atributos identificados no
quadro 6 e foi organizado em trés blocos. O primeiro bloco consistiu na caracterizacdo da
empresa, com informagdes como setor, porte, nimero de funcionérios e certificacdes de RSC
ou sustentabilidade que a organizacdo possui. O bloco seguinte foi composto pela
caracterizacdo do respondente, tais como idade, sexo, formacdo, cargo, area e tempo de
empresa. O terceiro e Ultimo bloco contém as questbes correspondentes aos atributos. Foram

estabelecidas previamente uma ou duas questbes por atributo, podendo surgir outros
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questionamentos ao longo da conducdo da entrevista. Nas entrevistas com gestores de RSC,
por exemplo, algumas questdes mais especificas a respeito das praticas de RSC surgiam ao
longo da entrevista, como aspectos relacionados a parte financeira da area e da
implementacao das iniciativas na organizacao.

Em cada empresa participante, foram entrevistados trés grupos distintos de gestores:
um gestor da area de RSC, um gestor de RH e um ou mais gestores de &reas de OperacGes
(areas meio ou areas fim da organizacdo, que nao estdo diretamente relacionadas a RSC).
Uma das empresas pesquisadas (Serv2 - quadrante 4) nao possui area de RSC e, portanto, ndo
houve entrevista com gestor de RSC nesta empresa. Como critério de selecdo dos
respondentes, optou-se por entrevistar gestores que estavam h& no minimo dois anos na
empresa. Dessa forma, foi possivel obter diferentes perfis de gestores em uma mesma
organizacdo, 0 que trouxe robustez ao conteddo posteriormente analisado. Todas as
entrevistas foram realizadas individualmente. O periodo de coleta de dados iniciou em
setembro de 2016, estendendo-se até novembro de 2016. O quadro 8 apresenta as informacdes

a respeito dos participantes deste estudo:

Quadro 8 - Perfil dos respondentes

Fonte: A Autora (2017).

Entrevistados Idade | Sexo E:;?Z:ae Empresa QUER B Area Tempg ce
(anos) empresa entrevista
1 |Gestora_RSC_Indl 35 F 4 Ind 1 1 RSC 45 min
2 |Gestora_RH_Indl 40 F 7 Ind 1 1 RH 40 min
3 |[Gestor_OP_Indl 42 M 15 Ind 1 1 Operagdes 1lhora
4 |Gestora_RSC_Servi 58 F 30 Serv1 2 RSC 45 min
5 |Gestora RH Servi 36 F 4 Serv1 2 RH 30 min
6 |Gestora_OP_Servi 34 F 5 Serv 1 2 Operagdes 45 min
7 |Gestora2_OP_Servi 40 F 20 Serv1 2 Operagdes 1h 20min
8 |Gestora_RSC_Ind2 25 F 4 Ind 2 3 RSC 1h 30 min
9 |[Gestora_RH_Ind2 52 F 31 Ind 2 3 RH 30 min
10 [Gestor_OP_Ind2 53 M 22 Ind 2 3 Operagdes 45 min
11 [Gestor2_OP_Ind2 32 M 6 Ind 2 3 Operagdes 45 min
12 |Gestora_RH_Serv2 32 F 2 Serv 2 4 RH 40 min
13 [Gestor_OP_Serv2 36 M 6 Serv 2 4 Operagdes 1h 20min
14 [Gestor2_OP_Serv2 32 M 3 Serv 2 4 Operagdes 40 min
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Além disso, foram feitas também andlises em documentos das organizacdes e
materiais disponibilizados pelos gestores entrevistados, tais como controles de indicadores
sustentaveis, materiais de divulgacdo de praticas de RSC e materiais internos referentes aos
projetos de voluntariado, além de informativos, site e outros materiais impressos e online a
fim de obter mais informacGes a respeito das caracteristicas organizacionais e também das
praticas de RSC implementadas nas empresas pesquisadas. Foram analisados também
documentos formais referentes as praticas de RSC nas organizac¢des, como Relatorio Social,
GRI (Global Reporting Initiative) e GIFE (Grupo de Institutos Fundactes e Empresas). Estes
materiais fazem parte da coleta de dados secundérios, que sdo de extrema importancia para
corroborar e valorizar as evidéncias vindas de outras fontes, como das entrevistas, por
exemplo (YIN, 2005).

Por fim, também fez parte da coleta de dados a técnica de observacdo. Para esta
modalidade, foram consideradas as observacdes feitas nos locais das entrevistas, relacionadas
a estrutura fisica e formas de comunicacéo interna e demais fontes secundarias de observagéo
que contribuissem para analise dos resultados. Para isso, foi estabelecido um roteiro de

observacao.

3.4 ANALISE DE DADOS

A fase de analise de dados é uma importante etapa da pesquisa, pois € neste momento
gue o pesquisador ird buscar as respostas pretendidas por meio da utilizacdo de diferentes
técnicas. O objetivo da analise dos dados é sumariar, classificar e codificar as observacGes
feitas a partir dos dados coletados, tendo em vista 0s objetivos e questdes propostas no
comeco do estudo (BARROS; LEHFELD, 2001). Neste trabalho, a etapa de analise de dados
teve como objetivo a compreensdo do perfil dos gestores entrevistados por meio da
identificacdo dos atributos da lideranca sustentavel. Além disso, procurou-se também
identificar semelhancas e diferencas entre os gestores de diferentes areas de atuacao e entre as
empresas dos diferentes quadrantes.

Para este estudo, a técnica de analise de conteudo foi utilizada a fim de melhor
compreender as informacdes coletadas. Segundo Bardin (2009), a analise de conteddo é um
método empirico que compila um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes. Nao é
apenas um instrumento, mas sim um leque de possibilidades e combinacgdes que podem variar

de acordo com o campo de estudo. Esta etapa da pesquisa pode ser dividida em quatro
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diferentes fases: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos dados, inferéncia e
interpretacao.

Ap0s a transcricdo das entrevistas, os relatos foram incluidos no software NVIVO,
para realizacdo das andlises. Inicialmente foram incluidas no software as categorias
previamente identificadas na literatura que compuseram o instrumento de pesquisa, as quais
representam os atributos identificados. Destas categorias derivaram subcategorias,
identificadas nos relatos a partir das informacGes que emergiram do campo de pesquisa,
compondo uma grade mista para andlise de conteudo. O quadro 9 traz as categorias e

subcategorias criadas a partir das entrevistas realizadas:

Quadro 9 - Categorias e Subcategorias

Categorias Subcategorias

Adesdo a cultura

Alinhamento com a cultura organizacional —
Resisténcia a cultura

Sustentabilidade como parte da estratégia

Busca por sustentabilidade na estratégia - - — —
Necessidade de ampliar sustentabilidade na estratégia

Acionistas

Clientes

Colaboradores

Atencao aos Stakeholders Comunidade

Familias de colaboradores

Fornecedores

Multi Stakeholders

Foco na comunidade local

Compreenséo da diversidade cultural - -
Atuagdo ampla no aspecto social

Necessidade de conhecimentos especificos

Conhecimentos especificos -
Foco em atitude

N Atuacéo voltada a sustentabilidade
Foco em Sustentabilidade

Sustentabilidade no dia a dia

Gestor como fonte de comunicagao para as equipes

Habilidade Interpessoal — —
Comunicagcéo interna na organizagao

Papel do gestor

Lideranca —
Caracteristicas do gestor

Desafios encontrados

Orientagéo para a mudanca ~ - -
Acoes feitas para superar desafios

. . Importancia de atuar com RSC
Valores e principios morais

Préticas sustentaveis pessoais

Atuacéo voltada ao curto, médio ou longo prazo
Indicadores de RSC

Visdo de Negocio

Fonte: A Autora (2017).
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A partir das categorias identificadas, as entrevistas foram codificadas, selecionando
trechos que representavam as categorias e subcategorias selecionadas. Para esta etapa, 0s
respondentes foram classificados de acordo com sua area de atuagdo e com o quadrante da
empresa, para que posteriormente fosse possivel tracar comparativos destas duas frentes entre
0s respondentes. Juntamente com as informac6es colhidas nas entrevistas, as informagoes
oriundas da andlise documental e das anotagdes das observacbes tambem foram incluidas no
software e categorizadas, para que pudessem contribuir com as analises gerando maior
enriquecimento dos resultados obtidos nesta pesquisa.

Diante do exposto, o capitulo a seguir apresenta a andlise e interpretagdo dos
resultados.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos na coleta de dados realizada.
Em alinhamento aos objetivos deste trabalho, a analise dos dados sera apresentada em trés
partes. Primeiramente, serdo apresentados os resultados da andlise dos atributos da lideranca
sustentavel a partir das respostas trazidas pelos participantes das diferentes areas de atuacéo
(RSC, RH ou outra area da empresa, denominada neste trabalho como “Operagdes”). Na
sequéncia, sera feita analise comparativa dos diferentes tipos de empresa, analisando os
atributos e os motivadores de acordo com o0s quadrantes previamente estabelecidos
(relacionados ao ISE 2016).

4.1 APRESENTACAO DOS ATRIBUTOS

Nesta secdo foram analisadas as respostas dos gestores a partir dos atributos
levantados na literatura. A analise foi feita de acordo com a area de atuacdo dos gestores
entrevistados, procurando identificar semelhancas e divergéncias entre os diferentes
profissionais. A secdo estd organizada por atributo, de modo que estdo apresentadas
separadamente as analises dos resultados de cada um dos 11 atributos. Os atributos estdo
apresentados em ordem decrescente de acordo com a importancia identificada nos relatos
trazidos nas entrevistas, de forma que o primeiro é o atributo identificado como mais
importante para liderancgas sustentaveis a partir dos relatos dos participantes. Para este estudo,
foi considerado importante 0 quanto o atributo em questdo se mostra presente na préatica do
gestor através da sua fala, considerando ndo somente a quantidade de falas relativas a tal
atributo, como também a intensidade das mesmas. Ao final, foi construido um quadro

comparativo com todos os atributos e resultados encontrados.

4.1.1 Lideranca

O atributo de lideranca diz respeito efetivamente ao papel do gestor como lider e
influenciador de pessoas na organizagao. E importante que os gestores entendam seu papel em
relagdo as iniciativas sustentaveis, atuando como facilitadores e disseminadores da
responsabilidade social. Ao mesmo tempo, devem buscar aprendizado e desenvolvimento

constantes para conseguirem ser referéncia e gerir de forma consistente as equipes. Discurso
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alinhado a pratica, empatia e determinacdo sdo aspectos fundamentais no exercicio da
lideranga sustentavel.

Este atributo é visto como fundamental por todos o0s gestores entrevistados.
Abordando diferentes perspectivas da lideranca, todos os gestores trouxeram relatos da
importancia deste papel do lider sustentavel junto as equipes.

Os entrevistados das areas de RSC acreditam que os gestores devem incentivar a
participacdo das equipes e ser exemplo, atuando como importantes propagadores das
iniciativas sustentaveis da organizacdo: “Eu acho que o papel do lider é fazer as acbes que
ajudem as pessoas a enxergar a relevancia do tema e a aplicabilidade, como isso reflete no dia
a dia deles. Falar a lingua das pessoas” (GESTORA_RSC_IND1). “O lider geralmente é o
espelho. E uma referéncia, que as pessoas admiram e querem seguir. E isso faz com que as
pessoas participem” (GESTORA_RSC_SERV1).

O lider tem que incentivar as pessoas. Eu acho que esse é o grande papel. E, na
minha visdo, incentivar significa também dar o exemplo. Quando um lider realmente
vai |4 e organiza uma agdo, ele incentiva que as pessoas participem junto e essa é a
maneira mais eficaz de motivar as pessoas, e ndo apenas dizer que ¢ legal e vdo la e
facam (GESTORA_RSC_IND?2).

Dentre as gestoras de RH, os relatos demonstraram a importancia do gestor ser
exemplo de atitude sustentavel para sua equipe, juntamente com a capacidade de engajar e

mobilizar as pessoas:

Eu acho que ele é o exemplo. O gestor € o exemplo, eu acho que tem que vir de
cima. Se ele comunica isso pra equipe dele, ele também faz essas ac¢Ges, ele participa
das atividades que a gente propde né, sejam elas a¢des internas sejam com a familia,
ele motiva a sua equipe a participar, pra mim faz toda a diferenca, porque o exemplo
é tudo. A gente diz muito aqui na empresa que é a pratica pelo exemplo. Entdo acho
que é parte fundamental (GESTORA RH_IND1).

“O gestor precisa ter influéncia, ser um lider inspirador, que faz, que da o exemplo e
leva outros a entenderem a importancia e a diferenca que fazemos no nosso mundo com
pequenas acoes” (GESTORA_RH_IND2).

No caso da minha equipe, quando eu disse que a colaboradora poderia fazer
(participar de trabalho voluntario em horéario de trabalho), eu dei o exemplo para
as outras pessoas de que eu apoio a causa. [...] E para isso, eu tenho que incentivar
também, se eu sd cobrar que a pessoa esta la ndo faz sentido, tenho que ser coerente.
Tenho que entender que sim, vai diminuir a produtividade durante aquele periodo.
Porém, se a gente acredita nisso, temos que incentivar que as pessoas fagam. E com
isso, a aderéncia também é maior (GESTORA_RH_SERV2).
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O gestor tem que engajar e trazer o real conceito daquilo, incentivar. Ele tem que
trazer o sentido para aquela agdo que o colaborador esta fazendo. Tem que saber
comunicar muito bem também e engajar. Acho que tem que ser um bom
“engajador”, se ndo, fica muito no “oba oba” (GESTORA_RH_SERV1).

Dentre os demais gestores, diversos foram o0s aspectos levantados a respeito do
atributo de lideranga frente as iniciativas sustentaveis. Alguns gestores entendem que o
primeiro passo é realmente acreditar nas a¢Oes sustentaveis e engajar-se, a fim de contagiar as

demais pessoas:

Tu tem que acreditar naquelas a¢des sustentaveis, porque se tu ndo acreditar, tu nao
vai conseguir passar para a tua equipe. Tu pode até comunica-los, mas eles ndo vao
receber bem se tu ndo tiver acreditando naquilo que tu ta passando. Entdo pra mim a
primeira caracteristica € essa, o lider tem que comprar a ideia pra conseguir vender
pra equipe. E ai eu acho que entra motivacdo, explicacdo dos conceitos
(GESTORA_OP_SERV1).

“Eu acho que o primeiro ponto é comprar a ideia da responsabilidade social, e que ela
faz parte do desenvolvimento tanto da empresa quanto da comunidade e da pessoa em si
também” (GESTOR_OP_IND?2).

Outros gestores levantaram aspectos como influenciar e inspirar as pessoas como

importantes atitudes deste atributo:

E um dever nosso influenciar as pessoas para que o resultado aconteca, estar
préximo, estar presente. A gente tem que estar bem proximo das pessoas, ai acho
que acontece de forma natural assim. A gente tem que influenciar e influenciar os
outros € dizer ndo na hora certa, acho que isso exige também. Precisa ser dito o que
ndo pode ser feito quando tem um risco envolvido, e a gente tem esse poder do néo
(GESTOR_OP_IND1).

Principalmente inspirar as pessoas. Tem pessoas que ainda ndo fizeram ou ndo sdo
sensibilizadas, a gente tem que de alguma forma convencer ela, conseguir inspirar
elas pra elas fazerem suas préticas, seja mostrando ou divulgando praticas que ja
foram feitas (GESTOR2_OP_IND?2).

Complementando estes relatos, um gestor de area de operagbes também trouxe a

importancia de ser exemplo para a equipe:

O lider tem que ter o comportamento de espelho. O meu comportamento vai
determinar o que minha equipe vai fazer. E por isso que eu falo que a gente precisa
acompanhar muito de perto tudo isso. A gente tem que participar, tem que estar
junto. Eles precisam entender que o lider também faz parte deste movimento e apoia
isso. Fazer o certo e ser espelho eu acho que sdo pontos fundamentais. Eu ndo posso
cobrar por algo que eu ndo faca, eu trabalho muito nessa linha. Eu sou exemplo, eu
demonstro a importdncia pra que eles entendam, facam e valorizem
(GESTORA2_OP_SERV1).
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Alguns gestores relataram aspectos vinculados a gestdo de pessoas de forma mais
ampla como parte importante da lideranca sustentavel:

O objetivo do gestor tem que ser desenvolver as pessoas, techicamente, mas
principalmente como pessoas. Quando eu lido com os colaboradores, eu sempre
penso como ele pode ser melhor para a vida, e ndo sO para a empresa
(GESTOR_OP_SERV?2).

Eu acho que o gestor é fundamental. E o cara que tem que ser o dono do negécio,
tem que abragar a causa da sustentabilidade pra que funcione. E eu digo isso do
gestor desde cima, acho que tem que ser feito forte de cima pra baixo, escalonado,
cada um com as suas metas distribuidas, para que funcione
(GESTOR2_OP_SERV?2).

Por fim, gestores de diferentes areas destacaram aspectos mais pessoais como ética,

empatia e confianca como fundamentais para o exercicio deste atributo:

A gente tem confianca nas pessoas, os lideres tém confianca nos seus lideres e é bem
importante ter transparéncia, dialogo, conversa. As portas estdo sempre abertas, em
todas as salas que a gente vai, qualquer lider, entdo é uma questdo importante, eu
prego muito isso. Transparéncia de negocios, conversa, o diadlogo aqui & muito forte
(GESTOR_OP_IND1).

“Etica é tudo, ética acima de qualquer coisa, e o lider deixar as pessoas & vontade e
ndo forcar a participar. Dar o exemplo em primeiro lugar, o lider participar, mostrar que
apoia, que € bom. E depois, vem as consequéncias” (GESTORA_RSC_SERV1). “Eu acho
que ele tem que saber ouvir, porque as vezes tem uma acéo e vocé pode ter um colaborador

gue ndo estd muito confortavel” (GESTORA _RH_SERV1).

4.1.2 Habilidade Interpessoal

O conceito que embasa o atributo Habilidade Interpessoal é amplo e contempla
diversas caracteristicas e competéncias da lideranga sustentavel, mas esta principalmente
relacionado a habilidade de engajar pessoas, comunicar de maneira efetiva e incentivar um
ambiente mais colaborativo. Trata da capacidade de motivar e facilitar a colaboracdo das
pessoas da equipe nas agOes promovidas pela organizagdo, incentivando assim que mais
pessoas passem a aderir as praticas sustentaveis. Para isso, disseminar a sustentabilidade na
organizacdo, comunicar de forma efetiva e mobilizar diferentes pablicos sdo aspectos
importantes.

Para identificar este atributo, os gestores foram questionados a respeito de como

ocorre 0 engajamento dos colaboradores na organizagdo, quem comunica sobre acoes
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sustentaveis e se, de alguma forma, eles como gestores tém algum papel neste processo. Este
foi um tema bastante valorizado pela maioria dos gestores, que entendem e assumem seu
papel de engajar as equipes e ser propagador das iniciativas sustentaveis da organizacao. Este
é, portanto, um atributo importante nos gestores entrevistados. Apenas um numero pequeno
de gestores ndo trouxe evidéncias a respeito deste atributo, o que serd melhor detalhado na
secdo 4.2.

Os gestores de RSC, que naturalmente ndo precisam comunicar suas equipes pois 0
envolvimento delas nas agdes sustentaveis € inerente a sua funcdo, trouxeram exemplos de
como a comunicacdo ocorre nas empresas e de que modo eles como gestores da area se

preocupam com o engajamento dos colaboradores de forma geral:

O principal ¢é a divulgacdo nos canais de comunicagdo interna da empresa, que sdo
intranet, email e TV interna que fica passando contelido. Temos também iniciativas
como workshop em que a gente vai treinar mil pessoas da empresa, engaja as
pessoas sobre o que significa sustentabilidade e qual é a estratégia da empresa, qual
a relevancia desta estratégia para o papel de cada um na empresa, como ela se
manifesta nas diferentes areas (GESTORA_RSC_IND1).

Quando é uma acdo interna, uma acao que va envolver as pessoas, a gente consulta.
Entdo por exemplo a olimpiada, antes de a gente fazer a gente fala com cada
facilitador de comité e questiona, qual é o melhor tema, este € um ano importante,
ou ndo tem clima. Entdo a gente consulta e constréi juntos os projetos internos,
justamente para engajar as equipes. (GESTORA_RSC_IND2).

Uma gestora de RSC trouxe a participacdo dos gestores como estratégia de
engajamento das equipes: “Quando queremos engajamento, a gente envolve a lideranca
mesmo para poder conseguir esse engajamento mais efetivo” (GESTORA_RSC_SERV1).

As gestoras de RH comentaram a respeito de iniciativas de comunicacao interna da

empresa para envolver os colaboradores:

A gente enquanto empresa faz campanhas e divulga, faz os postos de coleta, quando
é alguma coisa sobre meio ambiente vem informagdes também pelo portal, por
email, enfim, e assim a gente vai tocando. Tem todo apoio da area de comunicagao
também (GESTORA_RH_IND1).

“Temos informativo interno, reunido com as liderancgas, emails, reconhecimentos, em
gue acabam se divulgando resultados e envolvidos, incentivando mais pessoas a participarem”
(GESTORA_RH_IND?2).

Dentre os gestores das areas de operagdes, muitos foram os relatos a respeito do seu
papel como motivadores e incentivadores das equipes para participacdo e colaboracdo com as

iniciativas propostas. Alguns comentaram sobre a sistemética de comunicagdo, incluindo o
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tema em reunides semanais com as equipes: “A gente tem uma reunido semanal com a equipe
de coordenadores, e as vezes a gente comenta sobre isso. Alguma experiéncia que a gente teve
e eles ndo tiveram acesso, a gente gosta de dividir’ (GESTORA_OP_SERV1). “Sempre que
surge alguma coisa nova a gente faz o que a gente chama de didlogo diario de seguranca e
aborda esses temas. E eu mando também por email para o pessoal fazer uma leitura”
(GESTOR_OP_IND1). “A gente tem reuniBes de célula, toda semana tem reunido. Entdo uma
das pautas dessa reunido é a questdo de voluntariado, ou projetos, mostrar projetos, mostrar

acOes que a gente possa fazer. E eu que levo essa parte” (GESTOR2_OP_IND2).

Todas as a¢des a gente acaba conversando nas reunides, é sempre debatido também
com eles aqui. E um ponto sempre de pauta nas nossas reunides internas, os projetos
de voluntariado, e eu incentivo bastante o pessoal aqui e dou oportunidade pra eles
participarem (GESTOR_OP_IND?2).

Nos temos nas unidades de atendimento semanalmente rituais de gestdo, onde a
coordenacgdo se retine com toda a equipe para passar informagdes importantes. E
nesses momentos também no6s compartilhamos sobre agbes, campanhas,
oportunidades ou recados que a gente precisa reforcar (GESTORA2_OP_SERV1).

Além disso, os gestores relataram também a importancia do seu papel para disseminar

as informacdes e a explicacdo dos conceitos que permeiam as praticas:

Nos garantimos com que as nossas equipes tenham acesso a todas as informacoes, e
que eles utilizem de todos os documentos, tanto os documentos de processo quanto
os de sustentabilidade. O nosso papel de gestores é sermos facilitadores desse
processo, porque as equipes tém acesso aos documentos, mas as vezes por conta da
prépria rotina, eles acabam ndo priorizando (GESTORA2_OP_SERV1).

Eu acho que hoje meu papel principal é mais na traducdo de conceito mesmo [...].
Entdo eu acho que eu tenho esse papel também, de explicar, e eu gosto sempre de
trazer o conceito da gestdo sustentavel, € uma coisa que eu sempre falo
(GESTORA_OP_SERV1).

4.1.3 Foco em Sustentabilidade

Um atributo fundamental das liderancas sustentaveis é o compromisso pessoal com a
sustentabilidade nas organizagdes, preocupagdo com aspectos ambientais e valorizagdo das
iniciativas necessarias para o beneficio da sociedade. O grau de consciéncia sustentavel de um
gestor influencia na sua forma de promover acfes voltadas ao consumo consciente, por
exemplo, e de legitimar questdes sustentaveis na organizagdo. Além disso, sdo gestores
guiados por identificagdo com acbes focadas no meio ambiente, o que faz com que sua
atuacdo na organizacdo ocorra com Visdo em iniciativas sustentaveis, gerando assim a

possibilidade de ampliacao de oportunidades relacionadas a RSC.
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Para identificacdo deste atributo, foi feita uma questdo especifica sobre atuacdo focada
em sustentabilidade nas empresas, mas também foi possivel identificar evidéncias deste
atributo em outros relatos trazidos pelos gestores ao longo da entrevista. De modo geral,
grande parte dos gestores entrevistados demonstrou forte visdo sustentavel, preocupacéo
ambiental e compromisso com atuacdo sustentavel, o que demonstra a importancia deste
atributo para os gestores.

Dos gestores das areas de RSC este é um atributo ja esperado, por atuarem diretamente
com o tema e participarem da estratégia e dos direcionamentos sustentaveis para a

organizagdo como um todo. Isto foi comprovado nos relatos destes gestores:

Temos muito foco em educacdo e gestdo. Entdo esses projetos sdo prioridade dentro
dos nossos requisitos. Educacdo e gestdo podem transformar positivamente o mundo
de alguma forma. Entdo, como a gente ndo pode abracar tudo, a gente foca nessas
duas coisas (GESTORA_RSC_IND2).

“Diariamente temos que ter esse olhar de sustentabilidade, sempre olhando pro social,
pro ambiental e pro financeiro, porque esta tudo atrelado” (GESTORA_RSC_SERV1).
Dentre os gestores das areas de RH também foi possivel observar a presenca deste

atributo, principalmente voltado ao bem estar das pessoas e preocupacdo com o

desenvolvimento da sociedade:

Cada um na sociedade tem que cumprir o seu papel. O governo, as pessoas, as
empresas, enfim, entdo eu acho que aqui na empresa ndés podemos cumprir nossa
parte, de como construir uma sociedade melhor e ai cuidando das praticas de meio
ambiente, de como fazemos o descarte dos produtos, de como apoiamos a sociedade
e a comunidade em que estamos inseridos através de agBes de responsabilidade
social (GESTORA_RH_IND1).

“A nossa atuacdo tem um cunho de sustentabilidade social forte, apoiando nossos
colaboradores, ensinando a pescar e ndo entregando o peixe ja frito e pronto”
(GESTORA_RH_IND?2).

Entretanto, o que foi um destaque neste atributo foi a grande quantidade de relatos de
gestores de areas de operagdes, que ndo sdao diretamente vinculadas a RSC, que também

atuam com esse olhar sustentavel e traduzem este enfoque para suas rotinas e gestdo das

pessoas da sua equipe:

A gente trabalha direto com sustentabilidade. Essa questdo de olhar o planeta de
uma forma diferente. A gente tem essa consciéncia. Por exemplo, luz ligada na sala
durante o almocgo, a gente chama atencdo para desligar a luz. Entdo a gente esta
fazendo todo esse trabalho de conscientizagdo (GESTOR_OP_IND1).
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Eu tenho uma coisa muito forte de usar o termo sustentabilidade para gestdo. Ai eu
acho que eu tenho um papel muito importante. Eu explico para 0s meus
coordenadores muito bem o que € sustentabilidade, porque muitas vezes as pessoas
veem s6 como a parte ecoldgica da coisa, entdo isso eu tenho muito forte. Eu acho
que eu tenho esse papel também, de explicar, e eu gosto sempre de trazer o conceito
da gestdo sustentdvel (GESTORA_OP_SERV1).

Hoje a gente tem uma préatica que a cada més a gente pensa em alguma coisa pra
fazer, o grupo esta estabelecido, participando dos projetos, entdo tu ta em constante
contato com institutos, creches, escolas. A gente tem uma preocupacéo de fazer com
que as pessoas realmente participem e sejam parte das solucées, e ndo simplesmente
receber as coisas prontas (GESTOR_OP_IND?2).

Se for falar de sustentabilidade ambiental sim, porque a gente acaba impactando em
questdes de meio ambiente, entdo a gente tem meta de reducdo de desperdicio, de
geracdo de co-produtos, isso sim, isso esta diretamente envolvido. Isso é bem forte
aqui, temos bastante programas voltados pra isso e bastante acdes também de como
minimizar impactos e tal (GESTOR2_OP_IND2).

Complementando estes relatos, alguns gestores deram depoimentos sobre sua visdo a
respeito da importancia da conscientizacdo sustentavel nas organizacdes, seu papel como
gestores de equipes neste processo e suas efetivas agcdes para continuidade do foco em
sustentabilidade para todos:

Tem uma acgdo que eu mesma criei que é de reciclagem de pilhas. Eu coloquei uma
caixa na minha sala, para as pessoas depositarem as pilhas ali, tanto as que usamos
na empresa quanto o que o pessoal usa em casa mesmo. Eu faco isso para direcionar
e fazer a reciclagem correta. E ai 0 que acontece € que mesmo os colaboradores que
ndo se preocupavam com isso antes, acabam trazendo das suas casas e deixando na
nossa caixinha, para fazer o correto descarte (GESTORA2_OP_SERV1).

No nosso dia a dia a gente ta sempre buscando alguma coisa pra que a gente possa
fazer ou que esteja atrelado as nossas a¢Bes sociais nos projetos que a gente t&
cuidando. Tem a ver com ter vontade de modificar isso que a gente esta vivendo
hoje no Brasil e a realidade que a gente tem de uma diferenca de classes muito
grande (GESTOR_OP_IND?2).

4.1.4 Orientacdo para a Mudanca

Este atributo contempla visdo e foco para a mudanga, bem como a iniciativa para
realizar a execucdo de um plano de inovacdo. O gestor deve identificar oportunidades de
melhoria e, a partir disso, envolver-se ativamente nas acGes que visem 0 aumento da
sustentabilidade na organizagédo. Para isso, coragem para a mudanca e foco na execucdo sdo
atitudes importantes destes gestores.

Para compreender este atributo, foi questionado aos gestores quais 0s principais
desafios que eles percebem ou enfrentam na execucdo de agdes sustentaveis na organizagéo e,

em decorréncia disto, que atitudes eles tomam para supera-los. De modo geral, este atributo €
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percebido como importante pelos gestores, que demonstraram entender seu papel como
responsaveis por darem o primeiro passo e estarem a frente na implantacdo das mudancas
sustentaveis necessarias, trazendo exemplos nas suas falas de como exercem seu papel de
agentes de mudanca.

Segundo as gestoras de RSC, o maior desafio encontrado é o envolvimento das
pessoas, fazer com que os colaboradores se conscientizem e disponibilizem seu tempo para

participar das acdes propostas, mesmo esta ndo sendo a area core da empresa:

Esse é o maior desafio, é vocé sempre estar motivada a fazer com que as pessoas
assumam, vistam a camisa da empresa. Fazer com que todo mundo caminhe na
mesma direcdo. Isso é um grande desafio, sempre tem dentro da empresa aquela
pessoa que ndo quer colaborar. Ainda mais que a nossa area ndo é a area core da
empresa, ai que o desafio é maior ainda (GESTORA_RSC_SERV1).

A quantidade de coisas que as pessoas tem que fazer. Vocé compete pelo tempo das
pessoas. E ai elas acabam priorizando a¢es diferentes daquelas que vocé gostaria.
Entdo ao invés de ir ao seu treinamento ela vai em uma reunido com o cliente. E
vocé ndo vai poder reclamar disso, pois a reunido com o cliente sempre vai ter
preferéncia. Entdo a gente vé que a gente vive em um mundo em que as pessoas tém
pouquissimo tempo livre né, ou digamos assim, tempo que elas conseguem alocar
em coisas que ndo fazem parte do operacional do dia a dia delas
(GESTORA_RSC_IND1).

Para superar estes desafios e conseguir mobilizar a mudanca, estas gestoras relataram
acOes e iniciativas que conduzem junto aos colaboradores da organizacdo, como educacao
continuada e acbes de engajamento e reconhecimento da participacdo dos colaboradores ja
envolvidos: “Ai tem que fazer uma educacdo continuada, porque sempre tem gente nova
entrando na empresa, tem gente saindo e gente entrando, entdo tem que fazer reciclagem
direto, € um trabalho de formiguinha que ndo tem fim” (GESTORA_RSC_SERV1).

A gente criou um troféu, que toda vez que a gente entra em algum indice, que na
verdade sdo trés, o ISE, Dow Jones e o CDP, as pessoas que fazem parte da coleta
de dados, que sdo chave para esse processo, recebem um componente, como se fosse
um troféu, uma ldégica de quebra cabeca, que vocé vai montando ao longo do tempo.
Entdo elas recebem uma cartinha, a gente faz uma confraternizacdo, da um
presentinho para as pessoas, para demonstrar pra elas que o trabalho delas é
importante e que é apreciado, que a gente valoriza a contribui¢do que elas estdo
fazendo. E um exemplo do que a gente faz para engajar as pessoas e fazer com que
elas se sintam valorizadas (GESTORA_RSC_IND1).

Ja as gestoras de RH apontaram desafios tais como diferentes culturas na empresa e
incluir a sustentabilidade na rotina como importantes pontos de atengdo ao propor iniciativas

sustentaveis:
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O principal desafio é porque temos uma questéo de termos adquirido outras marcas.
Entdo aqui a gente ainda tem essa questdo de culturas diferentes. O tema de
sustentabilidade tem que estar muito bem organizado, para que ele permeie todas as
acOes (GESTORA_RH_SERV1).

O principal desafio sdo atitudes que acontecem no dia a dia, é um tema que tem que
estar sempre sendo trabalhado em campanhas de comunicacdo, mudanca de
mentalidade, entdo o desafio é isso, é o discurso estar andando em linha com a
pratica do que acontece no tocar das operagdes. Esse pra mim é o maior desafio,
alinhar o discurso a préatica. Porque as vezes, no dia a dia, tu faz as coisas de um
modo mais simples para facilitar o processo, e pode eventualmente ndo respeitar
alguma das etapas para ser mais rapido, isso ndo pode acontecer né
(GESTORA _RH_IND1).

Sob outra perspectiva, uma gestora de RH trouxe um olhar mais focado no processo,
apontando mudancas externas a organizacdo como um desafio na implantacdo das acOes

sustentaveis e trazendo a importancia de atuar proximo para conseguir a mudanca esperada:

Temos atuado em escolas municipais e neste ano passamos por elei¢fes, onde
tivemos troca de partido e de toda governanca da secretaria de educacéo e prefeitura.
Esse é um agravante para dar continuidade a um trabalho, porque os eleitos podem
ndo querer, podem trocar a lideranca da escola e dar outro foco para os projetos.
Temos buscado, nestes casos, atuar com o0s pais e comunidade escolar, que
permanecem e acabam  buscando a  continuidade do  trabalho
(GESTORA_RH_IND2).

Dentre os gestores das areas de operacgdes, diversos foram os desafios apontados. O
mais destacado foi manter ativa a conscientizacdo das pessoas sobre a importancia da
sustentabilidade e ampliar o envolvimento dos colaboradores: “Conscientizacdo das pessoas é
fundamental. A base sdo as pessoas. Eu acho que se a gente trabalhar bem com as pessoas a
gente consegue” (GESTOR_OP_IND1).

O préprio envolvimento das pessoas é um desafio né. Tem a questdo tempo, que as
vezes é uma desculpa que o pessoal utiliza, mas eu acho que ainda ndo é prioridade
para todas as pessoas da empresa. Nao enxergam isso como uma prioridade. Entre as
Vérias que a gente tém, isso é uma das prioridades, mas se isso & mais relevante ou é
mais cobrado, depende. Acho que acaba ndo sendo, entdo as pessoas ndo fazem e
fazem aquilo que estd demandando mais, tem milhares de coisas para atender, entdo
acho que isso fica em segundo plano. Ndo é uma prioridade nimero um da empresa
(GESTOR2_OP_IND?2).

O que é mais dificil é vocé incentivar, conscientizar da importancia e manter isso
vivo neles. A gente tem tanto problema as vezes, e eles acabam olhando para si s6, e
ndo entendem que tem trabalhos sociais que sdo importantes e levam a um
crescimento muito maior. Entdo temos que mostrar esse outro lado, que por vezes
eles ndo tém isso muito forte. Entdo vai da gente mostrar 0s caminhos
(GESTORA2_OP_SERV1).
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“Acho que a maior dificuldade é tu conseguir entrar na cabeca das pessoas para que
elas absorvam essa ideia, tenham esse  pensamento, tenham  adesdo”
(GESTOR2_OP_SERV?2).

Alguns gestores trouxeram a dificuldade no envolvimento de outros gestores da

organizacao como um desafio importante também:

Eu vejo que ndo é a prioridade no dia a dia das liderangas. A gente tem cartilha
falando de sustentabilidade, a gente tem videos em uma plataforma interna online,
mas eu percebo que ainda no dia a dia as pessoas ndo ddo tanta importancia
(GESTORA_OP_SERV1).

E dificil os gestores assumirem isso, pois hoje 0s gestores estdo com muita coisa,
coisas que vdo além da sua funcdo, muitas atribuigdes, e isso fica sempre em
segundo plano. O que é do projeto, que tem a ver com questdes financeiras, acaba
sendo prioridade sempre. O que tem a ver com a parte financeira é o que mais
estamos dando foco atualmente, sempre vira prioridade. Outras questdes,
ambientais, sociais, de gestdo, ficam em segundo plano (GESTOR_OP_SERV?2).

Em relagdo ao que é feito para superar estes desafios e atuar na implantacdo das
mudancas necessarias, diversos foram os relatos trazidos pelos gestores de operacdes, 0 que
endossa a percepcdo da importancia deste atributo: “A gente tem todo um trabalho de
convencimento, de mostrar resultados e tentar expandir ao maximo as nossas praticas, e te
confesso que tem algumas resisténcias aqui, algumas pessoas que nédo acreditam, comentam

que as equipes estdo pequenas” (GESTOR_OP_IND2).

Eu sinto que é um incentivo constante. A maioria das pessoas ou ndo tem interesse,
ou acaba caindo na rotina do dia a dia e esquece esses pontos. Tem gente que se
envolve e que realmente gosta, mas no geral, é motivacdo constante, seja com o
lider, com a ponta, com o operacional, qualquer acéo tu tem que ir |4, lembrar, falar
de novo (GESTORA_OP_SERV1).

Quando tem algum tipo de parada ou quando tem algum evento que a gente consiga
envolver a maior parte dos colaboradores, é nessas brechas, nesses intervalos que a
gente acaba aproveitando e inserindo o pessoal. Mas tem projetos ao longo do ano
que a gente consegue fazer, de levar uma, duas trés, quatro, dez pessoas pra fazer
determinada atividade. Mas normalmente tento encaixar em alguma diminuicdo de
producdo ou alguma coisa assim. Quando tem brechas no proprio dia a dia a gente
consegue inserir essas coisas (GESTOR2_OP_IND?2).

Ac0es de conscientizacdo, para que as pessoas entendam as consequéncias dos seus
atos, impactos, etc. Entdo a gente tem que estar em cima, temos que valorizar o
tema, para que as pessoas também valorizem. E uma sementinha que a gente planta.
E a orientacdo é muito importante (GESTORA2_OP_SERV1).
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4.1.5 Alinhamento com a Cultura Organizacional

O atributo que se refere ao alinhamento com a cultura da empresa trata do
engajamento do gestor com a dindmica organizacional, do quanto ele identifica-se com a
cultura de um ambiente sustentavel, se percebe inserido neste contexto e, a partir disso,
auxilia na propagacgdo desta cultura. A percepgdo e aderéncia a um ambiente favoravel para a
criacdo e desenvolvimento de iniciativas sustentaveis € um importante atributo das liderancas
sustentaveis.

Este foi um tema abordado de forma ampla pelos gestores entrevistados. De modo
geral, os gestores trouxeram relatos de identificagdo com a cultura organizacional da empresa
na qual atuam, percebem a cultura sustentavel na organizacéo e trazem exemplos de acGes que
a empresa conduz e que reforcam esta cultura, demonstrando assim que este € um atributo
importante para estes gestores. Alguns gestores relataram sentirem falta desta cultura na sua
organizacao e 0 quanto isso cria uma barreira para a pratica de a¢fes sustentaveis, reforcando
assim a importancia deste atributo.

Os gestores de RSC, conforme esperado, trazem relatos que evidenciam sua inser¢ao
na cultura organizacional, da qual em funcdo da sua area de atuacdo, sdo propagadores
diretos: “Cada area tem que olhar com os olhos de sustentabilidade, reduzir desperdicio, ver
quanto que esta consumindo de material, se é possivel diminuir. Entdo ela esta transversal na
empresa” (GESTORA_RSC_SERV1).

Em relagdo a sustentabilidade, a empresa tem uma régua muito alta, a gente ja faz
muito mais que o minimo de sustentabilidade. Se compararmos com outras empresas
do mesmo ramo, a nossa régua é muito alta. Entdo os lideres ja estdo com essa
régua, faz parte da empresa. Se ndo tem esse cuidado, nem faz parte da empresa.
Entdo a area sustentavel € mais disseminada, todo mundo faz, todo mundo tem esse
cuidado (GESTORA_RSC_IND?2).

Uma gestora de RH também relatou sua identificacdo com a cultura organizacional da
empresa na qual fazem parte, destacando a sua visdo em relacdo aos demais gestores da

organizagéo:

E um assunto que, para a nossa empresa, é bastante importante, a gente tem
consciéncia, a empresa tem consciéncia, e acho que esse é 0 grande ponto positivo.
A gente ja tem isso aqui na empresa had muitos anos, ja é algo que faz parte do dia a
dia né, a cultura de respeito e de agdes voltadas ao meio ambiente, acfes para
sustentabilidade, a gente tem nos Gltimos anos intensificado ainda mais isso, mas ja
é algo que se vem trabalhando. E com isso, eu acho que os lideres da empresa sdo
diferenciais, sdo diferentes nesse sentido de se engajar nas campanhas que a empresa
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promove, acho que eles puxam a frente, enfim, acho bem positivo
(GESTORA _RH_IND1).

Dentre os gestores de areas de operacdes, os relatos de alinhamento e adesao a cultura
sustentavel foram associados & influéncia positiva que esta cultura traz aos demais

colaboradores:

Nem todos os nossos colaboradores tem a préatica de fazer algum trabalho social. E
muitas vezes eles tém acesso a isso dentro da empresa. Ai eles se encantam e
comecam, é como uma sementinha né, a gente planta uma sementinha, e eles
comegam a procurar por si so algumas acdes fora da empresa, ou continuam acées
que a gente comecou aqui (GESTORA2_OP_SERV1).

“A empresa incentiva toda essa nossa veia de responsabilidade social, do voluntariado.
Entdo tem praticas muito interessantes que sdo disseminadas aqui e que estdo espalhadas pela
empresa de incentivo ao voluntariado” (GESTOR_OP_IND?2). “Tem muito essa pratica de ir e
reformar, temos até uma plaquinha, para ir fazer pintura, levar rancho. Séo ac6es que todas as
unidades tem, todos os estados. E isso t& muito na cultura da empresa”
(GESTORA_OP_SERV1).

Um gestor de area de operacdes exemplificou o quanto isso ja esta inserido na cultura
da sua empresa e nas suas proprias atitudes com a sua equipe. Salienta ainda que, a partir
disso, o seu papel acaba sendo o de ser facilitador deste processo quando a iniciativa parte dos

colaboradores:

Também tem situagcBes ao contrdrio, as pessoas trazem problemas da sua
comunidade, trazem uma escola perto de casa que esta precisando, ai a gente vé com
0 RH se tem alguma coisa que a gente possa fazer. Tanto financeiramente, se a gente
tem verba pra isso ou ndo, pois as vezes a verba jé esta fechada para os projetos.
Mas podemos mandar mais gente da equipe pra poder pintar, a escola disponibiliza
tinta e a gente vai ajudar a pintar a escola. Coisas desse tipo que a gente possa ajudar
com méao de obra, ndo financeiramente, mas com mao de obra. E dai as coisas
acabam acontecendo. Coisas que o0s proprios colaboradores trazem pra mim, a gente
faz (GESTOR2_OP_IND2).

Outro gestor de operacdes salientou o quanto ele percebe a cultura sustentavel da
organizacéo e destaca agoes dos proprios gestores de outras areas ndo vinculadas diretamente

a sustentabilidade, conforme descrito por ele:

Faz parte do nosso negécio, resisténcia ndo existe eu acho. Essa palavra ndo tem
existéncia aqui. Porque todo 0 nosso processo é assim, quando as pessoas novas
entram aqui a gente j passa as primeiras instru¢@es de trabalho, faz uma capacitacéo
técnica antes, apresenta a pessoa em todas as areas primeiro, faz um treinamento
bésico de seguranca, faz uma integracdo dentro das &reas, entdo é por ai, ndo tem
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resisténcia. O pessoal adere mesmo pela cultura nossa de boas préaticas
(GESTOR_OP_IND1).

Por outro lado, um gestor da area de operacOes relata evidéncias de falta de
alinhamento de outros gestores com a cultura organizacional e como isso se torna uma
barreira. Ele relata que, em funcdo do momento mais critico da empresa, de muita sobrecarga
de trabalho e equipes reduzidas, alguns gestores ndo priorizam acdes voltadas a

responsabilidade social corporativa, conforme relato:

Tem algumas resisténcias aqui, algumas pessoas que ndo acreditam, comentam que
as equipes estdo pequenas. Agora a gente esta atravessando um momento de reducédo
de quadro e alguns gestores dizem que ndo tém condicbes e nem espago para
incentivar esse tipo de pratica. Entdo a gente vé que, de certa forma, isso sdo
algumas desculpas que a gente acaba vendo, porque eu acho que sempre que tu
acredita, tem condic6es de oportunizar. Existem outros colegas que ndo sdo nem um
pouco afim desse trabalho. De certa forma, tu tem que dar oportunidade para a tua
equipe em horarios diferentes que ndo necessariamente o horario livre do
colaborador, e ai se tu ndo estd disposto inviabiliza né, até a espontaneidade do
voluntario (GESTOR_OP_IND2).

Alguns gestores relataram ndo perceberem uma cultura de apoio e incentivo as

iniciativas de RSC e sentirem falta disso, pois acaba trazendo dificuldades na participacdo das

pessoas e na implantacdo de acdes menores nas areas:

Eu acho que a empresa tinha que integrar muito mais com a gente porque eu
sinceramente ndao sei de quase nenhuma acdo que é feita pela Fundagdo, e eu
gostaria de participar mais e acredito que eles fazem coisas maravilhosas. S6 que a
gente sabe pouco e também ndo sabemos o quanto podemos participar ou néo,
porque tem acgdes que ndo sdo divulgadas. [...]. Eu acho que de modo geral a
empresa deveria comunicar mais. Eu ndo recebo muita informacéo, entéo eu também
ndo consigo divulgar isso para a minha equipe (GESTORA_RH_SERV?2).

“Eu acho que falta um pouco o posicionamento maior da direcdo e do CEO, de estar
atuando um pouco mais forte nessa questdo de sustentabilidade e nesses assuntos que

internamente sdo pouco explorados ainda, eu gostaria que fosse mais explorado”
(GESTOR2_OP_SERV2).

4.1.6 Valores e Principios Morais

Um atributo importante para as liderancas sustentaveis € o alinhamento de valores
sustentaveis aos valores pessoais do gestor, 0 que perpassa aspectos como autoconhecimento,
clareza de proposito e principios morais. As motivacfes pessoais dos lideres sdo de extrema

importancia para a condugdo de iniciativas sustentaveis nas organizagdes, pois valores e
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principios individuais devem estar alinhados aos organizacionais para que o gestor tenha
coeréncia em suas atitudes. Além disso, valorizacdo e identificacdo de a¢Ges ambientais e
sociais também sdo aspectos importantes deste atributo.

Para identificar valores sociais e ambientais e motivac6es individuais foi questionado
aos gestores a respeito da importancia de atuarem em uma organizacdo com iniciativas
sustentaveis. Além disso, foi questionado também sobre praticas pessoais que 0s gestores
costumam fazer independentemente das acOes realizadas pela empresa.

Os gestores trouxeram relatos sobre a importancia e satisfacdo por fazerem parte de
uma organizacdo que atua com praticas sustentaveis e do alinhamento dos valores da
organizacdo aos seus valores. Adicionalmente, varios gestores relatam praticas pessoais
sustentaveis, demonstrando muitas vezes o quanto a pratica na organizacdo agregou para sua
vida pessoal. Dessa forma, entende-se que este atributo demonstrou importancia entre 0s
participantes desta pesquisa, evidenciando ainda sua interdependéncia com outros atributos,
como Alinhamento com a cultura organizacional e Foco em sustentabilidade.

Para os gestores de RSC, trabalhar em uma organizacdo com préaticas sustentaveis é
fundamental, pois esta € sua area de atuacao direta. Todos os gestores entrevistados ja tinham
tido experiéncias em organizacdes com préaticas sustentaveis. Dessa forma, estes gestores,
além de falarem de si, também comentaram a respeito da percepcdo deste valor para as
demais pessoas da organizagéo, conforme relatos:

Eu trabalho na equipe que cuida dessas praticas, entdo é fundamental. Mas de forma
geral, a gente sabe pelo que as pessoas nos dizem, que essa atuacdo da empresa em
sustentabilidade é um componente importante para a escolha delas em trabalhar
aqui. J& sentirem que elas estdo em uma empresa que leva essas questfes a sério,
que é responsavel, entdo a gente sabe que isso € importante de modo geral para o
nosso publico de trabalho (GESTORA_RSC_IND1).

E bem gratificante, a pessoa se sente bem sabendo que a empresa é uma empresa
correta, uma empresa que tem ética, porque tudo isso € sustentabilidade. Na
realidade isso é um orgulho, trabalhar em uma empresa que tem toda essa
preocupacéo social, com diversidade, etc. (GESTORA_RSC_SERV1).

Dentre os demais gestores, tanto de RH quanto de operacdes, os relatos a respeito da
importancia de atuar em uma organizagdo com praticas sustentaveis foram diversos. Alguns
gestores salientaram o alinhamento dos seus valores pessoais aos valores da organizagéo,
inclusive como fator de permanéncia e retencdo: “Eu acho que tem uma questdo muito de
valor pessoal, de vocé estar em uma empresa que tem um valor de responsabilidade grande.
Eu acho que esta muito mais ligado a valor pessoal do que a tendéncia de mercado ou

qualquer outra coisa” (GESTORA_RH_SERV1). “A gente tem que estar em uma empresa



76

em que a gente reconhece 0s nossos valores nessa empresa, porque a empresa também € um
espelho. Entdo acho que ¢ isso que faz todo sentido” (GESTORA2_OP_SERV1).

A gente é de uma geragdo que pensa muito no meio ambiente, nas causas das coisas,
e os valores das pessoas tém que estar encaixados com os valores da empresa. Eu
ndo conseguiria trabalhar em uma empresa que sé polui e ndo pensa em
sustentabilidade, ndo pensa em pessoas, ndo desenvolve a comunidade, que s6 pense
nela. Acho que a empresa é uma empresa grande, com bastante iniciativas nesse
sentido, e acho que tem que estar muito vinculado com os valores da pessoa. Entéo,
tem a ver com o que eu acredito, 0 que eu penso, valores meus. E também sédo os
valores da empresa. Aquela coisa de valores, eu acho que isso é o que faz uma
pessoa estar ou ndo em uma empresa, um dos pontos importantes. Pra mim, me faz
ficar e me manter na empresa, tem sentido (GESTOR2_OP_IND?2).

“As pessoas que praticam o voluntariado sdo mais engajadas, se sentem melhor na
empresa, criam um clima do bem, isso é um ponto de retenco e isso é sentido na empresa. E
um sentimento que se espalha, que comentam, que levam para sua vida”
(GESTORA_RH_IND?2).

Outros gestores reforcaram a importancia associando a aspectos como a imagem da

organizacao e ao retorno para a sociedade:

Eu acho que € extremamente importante, ndo s6 para a imagem da organizagao, mas
também para nds termos uma sociedade mais equilibrada e sustentavel para o futuro
das novas geracdes. Pra mim € bastante importante. Ndo € uma empresa que se
preocupa sé com seu resultado, s6 com seu lucro, mas sim com uma forma de
devolver isso para a sociedade com essas acOes, de meio ambiente e de
responsabilidade social. E um retorno (GESTORA_RH_IND1).

Eu considero bem importante. O meu maior sentimento é de tu estar devolvendo
algo para a sociedade. Porque eu acho que uma empresa, quando esta inserida em
um meio, ela gera uma série de impactos, que podem ser bons ou ruins. E eu acho
que essa questdo de praticas de sustentabilidade acaba sendo uma forma de tu
devolver para a comunidade em que tu esté inserido, como uma coisa boa. Pra mim,
eu me sentia mais Util, me sentia favorecido, bem por estar devolvendo alguma coisa
para a comunidade (GESTOR2_OP_SERV?2).

Em relagdo as praticas pessoais de sustentabilidade, a maioria dos gestores relatou
possuir iniciativas mesmo que mais béasicas e simples, como separa¢do de lixo e doacéo de
roupas e alimentos para familias carentes. Muitas destas acGes inclusive se mostraram

atreladas a vivéncia da pratica da empresa e a influéncia que isto teve na vida pessoal dos

gestores:

Sdo coisas que a gente faz aqui e que eu procuro também levar para a minha casa.
Na minha casa a gente ndo abre méo da coleta seletiva do lixo, por exemplo. De
jeito nenhum, é algo que é feito aqui na empresa também. A gente procura apoiar
pessoas que sdo mais necessitadas, € uma pratica que eu faco em casa e se eu posso
fazer aqui, faco aqui também (GESTORA_RH_IND1).
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Eu levo isso para a minha casa. Separacdo do lixo, eu levo para as minhas filhas,
minha esposa, minha esposa ja tem essa pratica também e isso € uma coisa que eu
levei aqui da empresa. Essa questdo de sustentabilidade, olhar o planeta de uma
forma diferente (GESTOR_OP_IND1).

A prética de reciclagem de lixo, eu te confesso que eu ndo tinha antes de comecar a
implantar na empresa. Quando comecamos a implantar na empresa, eu comecei a
fazer esse processo na minha casa também. Eu ndo tinha realmente isso claro, ha
muito tempo atras, mas toda essa importancia e essa valorizacdo vieram através da
empresa (GESTORA2_OP_SERV1).

A gente acaba tendo na familia, na minha familia no caso, a gente tem, nés somos
sete irmaos, é bastante gente, entdo tem alguns lugares que a gente ajuda. Entdo a
gente sempre tenta fazer esses programas de alimentagdo dos sem teto, na familia a
gente também faz auxilio de levar alimentacdo para quem estd na rua,
principalmente no inverno (GESTOR_OP_IND2).

Um gestor de area de operacgdes trouxe esta influéncia da empresa de forma ainda mais

explicita:

Eu acho que estar na empresa me transformou. Eu ndo participava de programas
voluntérios antes, eu ndo ia muito a escolas carentes, até porque estava em outro
momento. E acho que quando tu comega a pensar nisso, tu comega a enxergar as
coisas de forma diferente, a realidade é diferente. Eu vim de uma realidade comum,
consegui estudar, consegui me formar, mas tem gente que ndo tem nem o que
comer, ndo tem nem onde tomar banho, tem gente que ndo tem educacéo e tal, e se
tu te envolver com essas coisas, tu acaba tornando o mundo um pouquinho melhor,
por mais que sejam poucas coisas, coisas pequenas, eu acho que isso faz bem pra
pessoa (GESTOR2_OP_IND2).

Outro gestor relatou sua visdo sobre comportamento sustentdvel de modo geral,

independentemente da organizacéo:

Se a pessoa que sai daqui, vai ao supermercado, compra produtos de limpeza e ndo
separa bem na sua casa, pega sacolinha de supermercado e joga em um lixo
impraprio, e ela cai em um rio, mar, como a gente vé latinha, vé na propria BR, nédo
é a latinha que foi parar 14, ndo é o plastico que foi com o vento. A pessoa deixou
em um lugar que ndo poderia deixar. Entdo, € uma conscientizagdo que tem que vir
das pessoas. Como é que eu consigo influenciar de forma mais ampla, influenciar o
municipio, a tua comunidade, o teu bairro, influenciar as pessoas para comegarem
uma coleta seletiva. O que tem que pensar é que cada peca, tudo da pra ser destinado
com um objetivo. Tem um objetivo para tudo, a questdo é as pessoas se
conscientizarem da importancia disso hoje em dia (GESTOR_OP_IND1).

Alguns gestores trouxeram relatos de praticas sociais diferenciadas, porém sdo acoes
que eram feitas no passado e ndo tém continuidade: “Ja fui voluntaria em muitos momentos

de vida pessoal e profissional. Pessoalmente participava de grupo de jovens e ia tocar violdo e
levar donativos em orfanatos e asilos” (GESTORA_RH_IND2).

No momento o que eu mais faco é participar de campanhas de doacdo de agasalho.
J& participei bastante tempo de programas antidrogas, ajudando as familias que
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ficam super perdidas nessa situagdo, ndo sabem como conduzir quando tem algum
parente numa condicdo diferente, até a pessoa aceitar que aquilo € uma doenca
mesmo. Trabalhei com palestras, conversas mesmo, muitas vezes a pessoa s6 quer
falar (GESTORA_RH_SERV?2).

“No passado eu fazia mais, ajudava, montava cesta basica e entregava para pessoas da
ilha, ia em asilos, mas hoje em dia ndo fago mais. Eu fui escoteiro, fazia mais naquela época.
Depois ndo mais” (GESTOR_OP_SERV?2).

Quando questionados a respeito do porqué haviam parado com as praticas sociais,
alguns destes gestores relataram que comegaram a fazer quando atuavam em uma empresa
que possuia estas praticas e acabaram levando para sua vida pessoal também. Mas depois, ao

sairem da empresa, acabaram ndo mantendo a prética:

Eu trabalhava em uma empresa que tinha essas praticas de forma mais forte, e eu
sinto muita falta. Porque tiveram acbes que eu participei & que marcaram a minha
vida. Por exemplo, uma agdo que fomos em um lar de idosos, participei de umas
duas ou trés. E na primeira vez que eu fui, eu fui pela obrigacéo de ter que fazer uma
acdo de voluntariado, a empresa tinha isso. [...]. E aquilo marcou tanto quem foi, que
0 proprio pessoal que foi j& marcou dois meses depois para ir de novo, de tanto que
as pessoas gostaram e queriam seguir fazendo. Foi um voluntariado que comegou
pela empresa, mas depois ja estava mais pelo vinculo das pessoas mesmo, as pessoas
queriam fazer mais (GESTORA_RH_SERV?2).

Os gestores de areas de RSC reforcaram o quanto as organizacfes influenciam as
pessoas ao incentivar este tipo de pratica, que acaba sendo disseminada também para as

familias dos colaboradores:

A gente ja fez algumas matérias e reportagens para destacar préticas sustentaveis
usadas na empresa que as pessoas podem usar no seu dia a dia também, e a gente
sempre tem casos super bacanas, por exemplo, de pessoas que mudaram a instalacéo
hidraulica na sua casa para poder aproveitar a &gua no enxague da maquina de lavar
roupa. A gente também tem vérias pessoas que voluntariam no seu tempo livre. Com
certeza isso inspira as pessoas e ajuda elas a enxergarem a importancia de fazer isso,
independente de ser na empresa ou em casa (GESTORA_RSC_IND1).

“E isso vocé acaba levando extra muro, tudo o que vocé vive aqui vocé leva para sua
familia, para seus filhos, acaba desenvolvendo acgdes sociais fora daqui também”
(GESTORA_RSC_SERV1). “E como a familia participa, acaba minando e todos ficam

envolvidos com as acdes. Entdo eu acho que acaba influenciando sim”
(GESTORA_RSC_IND?2).
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4.1.7 Visao de Negocio

Este atributo traz a concepc¢édo de que a lideranga sustentavel deve preocupar-se com a
gestdo da sua area como um negdécio da organizacao e, dessa forma, deve acompanhar o lado
econdmico, anélises de impactos e de desempenho tanto das suas atividades quanto da
sustentabilidade que faz parte da sua gestdo. A busca pelo equilibrio econémico,
acompanhado através de medidas e padrdes de desempenho, auxilia na gestao sustentavel e na
concretizacdo dos projetos estabelecidos, 0 que leva a uma visdo projetada para o futuro.
Além disso, a habilidade de anélise de decisdes sustentaveis de curto e longo prazo também é
um aspecto importante para 0s gestores.

Para analise deste atributo, utilizou-se duas questdes distintas. Uma em relacdo a
indicadores sustentaveis acompanhados pelos gestores e outra a respeito do quanto a atuacao é
voltada ao longo prazo. A partir destes pontos, foi possivel perceber que os gestores, ndo
somente os das areas de RSC, tém uma gestdo sustentavel do negdcio de forma consistente.
Quando se trata de indicadores sustentaveis, 0s gestores conhecem 0s que a empresa possuli,
sabem 0s que existem na sua area e alguns ainda relatam uma gestdo efetiva com acGes para
melhoria de resultados. Quando se trata de atuacdo de longo prazo, os gestores entendem que
é mais dificil por ndo ser seu foco de atuacdo direta na organizacdo e acabam focando mais
nas acOes de curto prazo que surgem, mas sem deixar de atribuir a importancia deste atributo.

Os gestores de RSC, como ja esperado, conhecem de forma profunda e consistente 0s
indicadores sustentaveis, além de serem responsaveis pela gestdo, métricas e divulgacéao
destas informac0es: “Temos indicadores das trés frentes, ambiental, social e econdmico, que
sdo medidos frequentemente. A gente reporta no indicador anual, estd tudo no site da
empresa” (GESTORA_RSC _IND1).

Medimos o consumo de agua, consumo de energia elétrica, intensidade das emissdes
atmosféricas, fazemos o inventdrio todo ano. Também medimos a parte de
voluntarios que praticam agdes corporativas, a gente mede qual o nimero de ac¢les
que a gente conseguiu fazer, nimero de voluntarios em acgdes sociais e quantos
voluntarios participaram ao todo (GESTORA_RSC_SERV1).

Trazendo um contraponto, uma gestora de RSC trouxe uma perspectiva diferente em
relacdo a este aspecto. Entendendo que um indicador deve medir resultado, ela traz a divida a

respeito de como mensurar efetivamente o resultado das agOes sociais realizadas. Entretanto,

ainda sim, mantém a medicao de indicadores basicos sobre 0s processos:
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A gente entende que é muito dificil ter estes indicadores, a gente prefere usar o
dinheiro para investir mais. Entdo a gente ndo tem muitos indicadores porque a
gente acredita que esses indicadores ndo trazem o real impacto. O que temos de
indicadores sdo: numero de pessoas impactadas com o projeto, nimero de
programas oferecidos, nimero de workshops feitos, ndmero de pessoas que
assistiram as palestras, nimero de voluntéarios no ano. Entdo a gente usa esses dados,
que sdo reais e confidveis. S30 esses 0s nossos principais indicadores. E essa € uma
coisa que a gente se questiona muito, a gente sempre fica em ddvida se 0s nossos
projetos sdo os melhores, porque ndo temos a medida do impacto final
(GESTORA_RSC_IND2).

Os gestores das areas de RH também tém conhecimento sobre os indicadores e fazem
este acompanhamento junto as &reas responsaveis. Além deles, os gestores das areas de
operacdes trouxeram informacdes a respeito de indicadores sustentaveis, muitos inclusive
relataram serem responsaveis por gerir e controlar os indicadores referentes a sua area de

atuacdo:

Nos temos indicadores do meio ambiente que sdo acompanhados mensalmente por
todos os lideres da companhia, sdo indicadores que aparecem e sdo levados para a
diretoria da empresa, para acompanhar, ver como estdo as praticas de meio
ambiente, isso de forma global. Sdo indicadores de consumo de energia, consumo de
agua, numero de residuos de efluentes e afluentes, residuos sélidos, dentre outros
(GESTORA_RH_IND1).

Tem indicadores de consumo de energia, consumo de agua, efluentes, todos os
efluentes que saem daqui do meu laboratério, por exemplo. Tudo é controlado e
temos uma meta para atingir. Entdo, passando disso, a gente tem que fazer um
alinhamento com os outros lideres, para ver se posso colocar determinada coisa
como residuo. Eu tenho um indicador, desde a impressora de papel a gente controla,
se as pessoas ndo estdo imprimindo coisas desnecessarias que depois colocam no
lixo. A gente controla todos os indicadores (GESTOR_OP_IND1).

Nos temos varios indicadores. Temos indicadores que medem consumo de agua, de
eletricidade, isso esta direto no meu DRE, quanto eu gastei, e quanto eu tenho
planejado para gastar. Fora isso, a sustentabilidade nos encaminha dados sobre
consumo, quanto estamos atingindo os programas de gestdo ambiental. Nds temos
uma meta e também tem o quanto estamos consumindo (GESTORA2_OP_SERV1).

Existem indicadores tanto financeiros, de quanto é que a gente esta gastando, ndo
me recordo agora os valores, mas isso € divulgado como resultados dos projetos,
mas também na unidade industrial temos o percentual de pessoas que estdo ajudando
ou se envolvendo em voluntariado, que é justamente para alavancar esses resultados
de projetos que a gente estd envolvido. Entdo é controlado isso, metas por area, por
célula, para as pessoas poderem se envolver também (GESTOR2_OP_IND?2).

Ja em relacdo a atuagdo voltada ao curto ou longo prazo, as respostas diferiram de
acordo com a &rea de atuacdo dos gestores entrevistados. Os gestores das &reas de RH

demonstraram forte visdo e atuacdo mais para o longo prazo em relacdo as praticas

sustentaveis, em funcao da complexidade dos temas trabalhados:
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Eu acho que a minha atuacéo é uma pratica para médio e longo prazo, porque é uma
questdo de mudanca cultural. Nds trabalhamos com agdes de curto, médio e longo
prazo. Mas do ponto de vista de mudanca cultural das pessoas, dos integrantes, que é
um pouco do nosso papel de Recursos Humanos, eu acho que a gente trabalha com a
mudanca cultural de mentalidade de médio e longo prazo (GESTORA_RH_IND1).

Para longo prazo, trabalhamos com a comunidade projetos que possam ajudar na
evolucdo de uma instituicdo. E tudo que é voltado para educacéo, que tem sido nossa
prioridade, é com um passo por vez, onde o0s resultados aparecerdo bem mais a
frente (GESTORA_RH_IND2).

Corroborando com estes relatos, uma gestora de RSC trouxe um exemplo prético de
como a gestdo do negocio e de situacdes diretamente ligadas ao produto da empresa podem

ser efetivamente planejadas com foco no longo prazo:

Pode até parecer estranho, pois a gente estid reduzindo quanto o cliente precisa
comprar da gente. Sim, estamos, mas com a ideia de que, quanto maior for a
competitividade do meu cliente, mais ele vai acabar comprando de mim no total.
Relativamente ele vai comprar menos, mas no total ele pode comprar mais, porque
ele vai ser mais produtivo, vai ter mais condicfes financeiras. Entdo esse produto
tem esse foco de melhorar a sustentabilidade do nosso cliente, ela ndo foi pensada
pela equipe de sustentabilidade, mas a gente entende que o trabalho que a gente faz
de conscientizar as pessoas sobre a importancia do sistema e como o sistema
influencia leva a esse tipo de desenvolvimento de novos produtos
(GESTORA_RSC_IND1).

J& os gestores das areas de operacdes foram unanimes ao relatarem que sua atuacdo
sustentavel é voltada ao curto e médio prazo no maximo, em funcéo da rotina, falta de tempo
e diferentes prioridades que ndo deixam espago para pensar em perspectivas mais em longo

prazo. Em alguns casos 0s gestores entendem que a acdo mais a curto prazo é seu papel frente

a estas situagoes:

Eu entendo que o meu papel como gestora da unidade é trabalhar o curto e 0 médio
prazo. Para o longo prazo, tem éareas que sdo mais estruturadas, como a &rea de
sustentabilidade, que consegue pensar as agdes de forma mais estruturada. Entdo
todos os planejamentos maiores vém destas areas (GESTORA2_OP_SERV1).

Ah, eu acho que as coisas vdo mais acontecendo, eu ndo consigo pensar
estrategicamente como eu vou ajudar a comunidade, ndo, eu td mais na frente de
poder ajudar, de estimular, mas a curto prazo, ndo pensando estrategicamente nem a
longo prazo sobre a sociedade (GESTOR2_OP_IND?2).

“A situacdo atual dificulta pensar a longo prazo. A empresa é por natureza de curto
prazo, tudo € muito rapido. Mesmo grandes decisdes sdo tomadas a curto prazo”
(GESTOR_OP_SERV?2). “Hoje a minha atuacdo é sem duvida voltada para o curto prazo, de
resolver as questbes que estdo acontecendo agora, que vamos precisar amanhd”

(GESTOR2_OP_SERV2).
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4.1.8 Atencéao aos Stakeholders

Outro atributo da lideranca sustentavel refere-se ao cuidado no envolvimento dos
diferentes stakeholders e, junto a isso, a capacidade de resposta as pressdes e foco no
atingimento das suas expectativas. Para isso, 0s gestores precisam ter habilidade para interagir
e se adaptar aos diversos stakeholders envolvidos, visando o atingimento do sucesso das
iniciativas sustentaveis propostas.

Para este atributo, foi incluida no protocolo de entrevista uma questdo especifica sobre
como se da a participacdo de stakeholders nas a¢des sustentaveis realizadas, mas também foi
possivel identificar evidéncias deste atributo em outras questdes ao longo da conversa. De
modo geral, a maioria dos gestores entrevistados tém maior foco e cuidado com o publico
interno, os colaboradores, por serem 0s principais realizadores das ac¢Ges, e também com as
comunidades, por serem o publico alvo que se beneficia dos projetos realizados. Entretanto,
guando se trata de outros stakeholders envolvidos, o conhecimento e preocupacdo sobre a
participacdo deles restringem-se aos gestores das areas de RSC, que séo responsaveis pelas
acoes. Isto demonstra que este atributo ndo se mostrou importante neste estudo, pois o papel
dos stakeholders foi trazido apenas como atores ou como sujeitos das agdes, mas ndo no
sentido de compreendé-los e atendé-los.

O envolvimento dos colaboradores foi amplamente mencionado dentre 0s gestores
entrevistados das diversas areas, destacando para isso programas internos de voluntariado e a
utilizacdo de conhecimentos ja usados na empresa para beneficiar instituicdes contempladas

nas acles externas:

Os funcionérios sdo convidados a participar das acdes. A gente divulga tudo
internamente. E a empresa tem muito forte esse sentimento de voluntariado. Entdo
s0 em 2015, nos tivemos mais de 10 mil voluntérios, fazendo algum tipo de agdo,
uma ou mais acdes. A gente d& a oportunidade e eles aderem
(GESTORA_RSC_IND2).

“O colaborador pode ajudar exatamente na mesma area em que ele trabalha aqui, usa o
conhecimento dele que ele aplica na empresa aplicando na instituicio. E muito bacana”
(GESTORA_RH_SERV1). “Todo projeto que é desenvolvido é feito junto com as pessoas da
empresa, com a mao de obra de dentro da empresa através do programa de voluntariado, que é
um programa que as proprias pessoas se inscrevem” (GESTOR2_OP_IND2). “Quem

participa das nossas acOes € principalmente o pessoal aqui de dentro, funcionarios e
estagiarios” (GESTOR_OP_IND1).
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Além disso, as acGes também acabam envolvendo as familias dos colaboradores,
trazendo assim o envolvimento de mais um stakeholder: “Muitas das ag0es que a gente faz
sdo para envolver inclusive as familias dos nossos integrantes. Ou seja, 0 quanto que a gente
consegue envolver a familia também nessa mudanca de mentalidade”
(GESTORA_RH_IND1).

Sempre que tem doagfes de brinquedos ou alimentos a gente procura envolver
familia e amigos dos funcionarios, entdo atingimos esse publico também. O
colaborador tem que motivar a familia na casa dele, entdo é uma corrente né, que
comeca com a gente (GESTORA_OP_SERV1).

As familias a gente envolve também. Imagina, o pessoal chegando em casa e
contando da campanha do agasalho, por exemplo, imagina o volume que da isso.
Entdo sdo coisas que as pessoas daqui levam para suas casas, essa comunicacgao sai
das pessoas daqui para suas casas (GESTOR_OP_IND1).

O envolvimento das comunidades também foi amplamente mencionado como
participantes das acdes de responsabilidade social corporativa, ocupando papel como
importante stakeholder neste processo em funcdo de serem publico alvo das agdes

desenvolvidas:

A unidade tem que estar olhando para dentro da empresa e para fora também. Entao
a gente tem dois grandes blocos de projetos, que é comunidade e sociedade.
Comunidade sdo todos os projetos que envolvem as comunidades proximas as
unidades (GESTORA_RSC_IND?2).

Temos um projeto em que colaboradores auxiliam durante um ano uma instituicdo.
Entdo eles fazem projetos dentro dessa instituicdo. Sao instituicbes proximas das
unidades, do bairro, e ao final temos uma premiacdo, é como se fosse uma
competicdo, o melhor projeto implementado a instituicdo ganha um valor
significativo da empresa (GESTORA_RH_SERV1).

A comunidade é um dos nossos focos de atuacdo, poder ajudar a comunidade, e
justamente como passa por uma avaliagdo, é justamente para isso, para beneficiar a
sociedade que a empresa esta inserida, tanto em cidades menores quanto em Porto
Alegre (GESTOR2_OP_IND2).

“A comunidade faz parte, porque como vamos nas escolas, fazemos doagdo de
alimentos, a comunidade é muito envolvida nas acdes” (GESTORA_OP_SERV1).

Os gestores de RSC e de RH mencionaram o0s acionistas como outro grupo de
stakeholders envolvidos em iniciativas sustentaveis, mas de formas diferentes. Alguns
gestores relatam este envolvimento apenas para reporte de acOes e apresentacao de resultados:
“A participacdo dos acionistas ocorre no sentido de acompanhar os indicadores, de ter isso no

relatorio anual da empresa, esse acompanhamento” (GESTORA_RH_IND1).
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Nao ¢ s6 “abragar arvore e cuidar de urso”, a gente tem que cuidar da parte
financeira, a empresa vive de resultado, temos que dar satisfacdo para 0s
stakeholders. [...]. Temos que dar satisfacdo para os acionistas, entdo a gente publica
nosso relatério anual de sustentabilidade onde tem todos 0s nossos numeros
(GESTORA_RSC_SERV1).

Outros gestores trazem de forma importante a participacdo dos acionistas nas acoes

sustentaveis, principalmente no caso de empresa familiar:

Os acionistas da empresa tém essa visdo mais responsavel do negécio, até por ser
uma empresa de origem familiar traz mais essa responsabilidade. Entéo todos os
lideres da empresa tem essa preocupacdo. Tanto que o presidente, que é acionista
também, fala que se a empresa ndo tiver esse olhar para a comunidade, para o
entorno, ele ndo estd sendo um lider eficaz, ndo estd sendo um lider completo
(GESTORA_RSC_IND2).

“Temos um conselho no instituto da empresa presidido por um membro dos acionistas.
Desse instituto se desdobram as diretrizes para as unidades e como sera a pratica de
responsabilidade social nas pontas” (GESTORA_RH_IND?2).

Aqui em Porto Alegre, até por uma grande influéncia dos acionistas, a gente ndo
opera exclusivamente aqui no bairro. A gente praticamente opera em toda a cidade
de Porto Alegre. [...]. Um membro da familia dos acionistas est4d vinculado
diretamente ao grupo dos voluntarios. Entdo temos essa pratica principalmente aqui
no escritorio muito forte (GESTOR_OP_IND?2).
Outros stakeholders mencionados por alguns entrevistados sdo clientes e fornecedores.
Mas em relacdo a estes participantes, de modo geral é um aspecto que principalmente os
gestores de RSC das empresas possuem informacdes, os demais gestores ndo sabem ou sabem
de forma genérica, conforme respostas: “Sobre fornecedores, temos ajuda em alguns projetos
especificos. Mas ndo sei se tem mais alguma ajuda” (GESTORA_OP_SERV1). “Tem
algumas acdes que a empresa estende para os clientes também” (GESTORA2_OP_SERV1).
Os gestores das areas de RSC, por atuarem diretamente com esta frente, descrevem
projetos e iniciativas cuja participacdo de clientes e fornecedores é incluida com o intuito de
disseminar ainda mais as praticas para aléem do publico interno da organizacdo: “Uma
iniciativa para promover o uso de determinado produto que é mais sustentavel a gente junta

clientes” (GESTORA_RSC_IND1).

Para fornecedor a gente tem um programa muito interessante, onde a gente envolve
os melhores fornecedores e a gente busca com eles quais sdo as agfes sustentaveis
que eles fazem dentro da empresa deles e que poderiam trazer pra gente, tem uma
central de ideias onde fornecedores podem participar, colocar ideias para que
possamos melhorar. Esse programa de fornecedores ja ganhou prémio, é bem
bacana. Acontece uma vez ao ano. O fornecedor que contribuiu com ideias, ou que
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ndo teve inconformidades e que teve uma performance boa, tem uma premiacéo. Ele
ganha um prémio, temos quatro categorias e cada um ganha um prémio
(GESTORA_RSC_SERV1).

“Isso € uma questdo de valor, e a gente acredita sim que os clientes participam destas
questBes também. Inclusive tem alguns projetos que nds fazemos junto com clientes, em
parceria” (GESTORA_RSC_IND?2).

Além dos gestores de RSC, somente dois gestores de outras areas trouxeram exemplos
do envolvimento de clientes e fornecedores, conforme relatos: “Tem algumas agdes que a
empresa estende para os clientes. Por exemplo, descarte correto de alguns residuos, os clientes
também podem fazer descarte aqui” (GESTORA2 OP SERVI). “Temos uma acdo de
residuo, que é muito importante a participacdo do nosso fornecedor, o pessoal se envolve
bastante nas acdes tem esse foco” (GESTORA _RH_SERV1).

Por fim, um gestor relatou que muitas vezes as agdes realizadas sdo para diversos
stakeholders simultaneamente, de modo que o propdsito torna-se mais amplo e o atingimento
de mais pessoas se torna possivel. Isso ocorre principalmente na fase de construcdo e

planejamento das iniciativas:

Temos a¢Ges multi stakeholders, que ai a gente chama todo mundo. Por exemplo,
quando a gente faz a revisdo da estratégia, a gente faz uma consulta as partes
interessadas. E ai a gente convida representantes de todos os publicos e stakeholders
criticos da empresa, que contempla clientes, fornecedores, comunidade, acionistas,
midia, academia, analistas do mercado financeiro (GESTORA_RSC_IND1).

4.1.9 Busca por Sustentabilidade na Estratégia

O papel da lideranca sustentavel se faz presente ndo somente na perspectiva
hierarquica para baixo, incentivando e engajando os colaboradores, mas também para cima,
auxiliando a incluir a sustentabilidade na estratégia da organizacdo e equilibrando aspectos
financeiros com aspectos sociais e ambientais nos objetivos estratégicos da empresa. Os
gestores devem preocupar-se em ampliar a visdo de negdcios para uma perspectiva que
abranja as trés vertentes sustentaveis. Além disso, devem estar atentos a oportunidades
sustentaveis que possam contribuir para a estratégia da organizagéo.

De modo geral, foi possivel identificar que existe a percepcdo de que a
sustentabilidade faz parte da estratégia da maioria das empresas que compdem este estudo.
Porém ela é vista como um papel das areas responsaveis por estes processos. Os gestores das

areas de RH e operacdes ndo se enxergam influenciando nesta frente, mas somente como
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facilitadores da disseminacgdo da estratégia, indicando dessa forma que este atributo ndo se
mostrou importante para o publico entrevistado. Apenas os gestores de RSC trouxeram
evidéncias sobre sua efetiva atuacdo com este atributo, 0 que ja era esperado em funcao de
serem 0s responsaveis pelas areas que efetivamente conduzem a estratégia de sustentabilidade
das empresas.

Os relatos dos gestores de RSC apontaram sua viséo a respeito do alinhamento entre as
iniciativas sustentaveis e a estratégia da organizacdo, bem como a sua contribuicdo e da area

com esta visao:

No momento em que nés temos uma estratégia de desenvolver matérias primas
renovaveis, isso entra no planejamento estratégico. Isso foi uma movimentacéo que
foi liderada pela equipe de desenvolvimento sustentavel e entrou nos projetos da
empresa, nas metas da empresa e isso acaba refletindo no trabalho que o
planejamento estratégico faz. [...]. A gente entende que isso é parte do nosso papel
na equipe de desenvolvimento sustentavel, de capacitar as pessoas para que elas
possam olhar a implementacéo da estratégia da empresa (GESTORA_RSC_IND1).

A Sustentabilidade aqui na empresa esta dentro do Planejamento Estratégico. Entéo
faz parte. A sustentabilidade € transversal a todos os processos. Entdo sai daqui da
area, as vezes do proprio planejamento estratégico da empresa, depende, tem varias
diretrizes que a gente recebe. Por exemplo, dentro do planejamento estratégico a
gente fala que tem uma preocupacéo com reducgdo de residuos. E ai a gente tem meta
ligada a isso, todo mundo tem que colaborar, € uma meta corporativa, que t& ligada
ao PLR da empresa (GESTORA_RSC_SERV1).

Uma gestora de RSC mencionou aspectos financeiros que fazem parte desta gestdo e
relatou que a area funciona como qualquer outra area da empresa, inclusive fazendo o

acompanhamento do orgamento anual:

A empresa inteira trabalha com or¢camento, nds também. A gente fecha o orcamento
no final do ano para 0 ano seguinte. Entdo eu preciso planejar o que eu pretendo
fazer para 0 ano seguinte, tudo tem que estar planejado e orcado, se ndo, eu ndo
consigo fazer nada (GESTORA_RSC_IND1).

Dentre os gestores das areas de RH e de operagdes os relatos trouxeram a percepcao
da sustentabilidade na estratégia da empresa, mas atribuindo esta responsabilidade as areas

diretamente envolvidas:

O alinhamento é total entre as préaticas e a estratégia da empresa. Essa area
corporativa que traz as diretrizes de sustentabilidade da empresa como um todo é
disseminada para todas as outras areas para que isso possa se multiplicar, replicar, e
ai, claro que cada area, cada regional tem a sua delegagdo para fazer outras agdes né,
que possam reforcar a nossa atuagdo junto ao meio ambiente, junto a essas praticas
de melhor atuacdo (GESTORA_RH_IND1).
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“Nos temos uma area especifica para isso e a empresa ja ganhou varios prémios de

sustentabilidade, entdo é uma coisa bem séria na empresa” (GESTORA_OP_SERV1).

A gente tem uma questdo muito forte de voluntariado na empresa, é uma das frentes
que chega mais forte na parte de producdo. Existe uma coordenadora por unidade,
nas unidades produtivas, que é responsavel por isso. E ela é quem faz o
direcionamento dos projetos que vdo ser feitos ao longo do ano
(GESTOR2_OP_IND?2).

Alguns gestores identificaram o crescimento da sustentabilidade na sua empresa e na
estratégia do negocio, demonstrando acompanhamento e valorizagdo deste processo: “A
equipe (de sustentabilidade) é grande, comecamos com trés pessoas, e a area foi crescendo, ai

foi pra estratégia da empresa, e ficamos mais encorpados” (GESTORA_RSC_SERV1).

Aqui na empresa nds tinhamos um hébito, vamos dizer assim, de néo divulgar a
estratégia, o planejamento estratégico. Mas a partir desse ano, a empresa esta
fazendo esse desdobramento. Veio um gerente novo, e ele tem muito esse foco de
que planejamento estratégico se constrdi junto. Entdo ele esta envolvendo a area de
sustentabilidade. E tem projetos especificos muito parrudos para 0 ano que vem
(GESTORA_RH_SERV1).

Por outro lado, outros gestores relataram o oposto, dizendo ndo perceberem a

sustentabilidade na estratégia organizacional e se mostraram, inclusive, confusos com esta

parte da gestdo organizacional:

Isso gera um pouco de contradicdo pra mim. Porque apesar de termos uma
Fundagdo, que é algo super consolidado que faz muita coisa e investe muito em
campanhas infinitas em diversos setores, ndo € uma prética disseminada dentro da
empresa (GESTORA_RH_SERV?2).

N&o é uma coisa que a empresa faca (sobre uma pratica sustentavel feita por uma
area). E uma coisa que essa area faz, e como ja faz ha algum tempo, faz bem feito.
Mas de forma isolada, ndo é algo da empresa. Hoje falta uma clareza no
posicionamento da empresa, qual o norte, aonde a empresa quer chegar
(GESTOR_OP_SERV?2).

4.1.10 Conhecimentos Especificos

O atributo de possuir conhecimentos especificos a respeito de sustentabilidade trata da
concepcdo de que é importante para uma lideranga sustentavel aprofundar conhecimentos
sobre o tema a fim de contribuir de forma mais significativa para as iniciativas do negdcio. A
partir da aquisicdo de conhecimentos técnicos e conceituais o lider se mune de mais

ferramentas para auxiliar na tomada de decisdo. Alem disso, a aquisi¢do de conhecimentos
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auxilia os gestores na compreensdo de normas relevantes de sustentabilidade, bem como
tendéncias da area.

Nas entrevistas realizadas neste estudo, diferentes entendimentos foram trazidos a
respeito deste atributo. De modo geral a maioria dos gestores acredita que este ndo € um
atributo relevante, visto que mais importante do que o gestor possuir conhecimentos
especificos é ter atitude frente as iniciativas sustentaveis propostas pela organizacdo. De outra
forma, um nimero pequeno de gestores entende que conhecimento é importante para que seja
possivel atuar de forma mais assertiva em a¢6es envolvendo sustentabilidade.

Esta € uma visdo principalmente dos gestores de RH e das areas operacionais, que
entendem que é mais uma questdo de atitude, motivacao e crenca no proposito do que esta
fazendo, reforcando a importancia dos atributos Lideranca e Habilidade Interpessoal: “Eu
acho gue é uma questdo de cultura, de conhecer essa responsabilidade, de conhecer o papel de
cada um frente a essas mudancas. Pra mim é uma questdo de comportamento. E atitude”
(GESTORA_RH_IND1).

Eu acho que é muito mais ter atitude. Na minha opinido, questdes de
sustentabilidade, € tudo neé, desde o dia a dia, desperdicio, envolvimento das
pessoas, pouca coisa € técnica, tem coisas técnicas que vao te ajudar nisso, mas o
fazer mesmo, fazer acontecer quem faz sdo as pessoas. E muito mais atitude e
envolvimento das pessoas, ndo é uma barreira técnica que vai te impedir de fazer, é
uma barreira comportamental (GESTOR2_OP_IND?2).

Eu acho que o conhecimento pode até ajudar, mas nao é o principal. Eu acho que
realmente a vontade e 0 engajamento, e o que ele vai passar para a equipe dele é
mais importante que o conhecimento em si. Entdo conhecimento ajuda, mas o
principal é engajamento e motivacdo para que seja cascateado para toda a equipe
(GESTORA_OP_SERV1).

Eu acho que conhecimento ndo, € mais desprendimento e vontade de ajudar o
proximo. Desprendimento e a vontade de transformar as coisas e as pessoas é 0
principal, é a principal motivacdo desse engajamento. Eu vejo assim
(GESTOR_OP_IND?2).

Alguns gestores trouxeram a percep¢do de que o importante ndo é o conhecimento
técnico, mas sim o entendimento dos impactos e da forma pela qual as a¢Bes sustentaveis

fazem parte da estratégia da empresa, reforcando a importancia dos atributos Visdo de

negocio e Busca pela sustentabilidade na estratégia:

Ndo sei se seria conhecimento bem a palavra, mas talvez um pouco de
entendimento, ter fit com isso, porque o que eu vejo é que fica claro os lideres que
entendem e veem propo6sito naquilo e os lideres que nao acreditam e obrigam muitas
vezes as pessoas a irem por causa de um indicador. Tem que entender que
problemas véo acontecer em qualquer momento, sempre vai ter atividade. Quando o



89

gestor entende qual o retorno daquilo, mesmo que ele ndo faca, ai acho que ele
consegue incentivar mais a equipe (GESTORA_RH_SERV?2).

Eu acho que ele tem que saber o quanto que as acdes permeiam o planejamento
estratégico da empresa. Eu acho que ele precisa saber isso. O quanto isso é
importante, pois ele tem que saber o que estamos pensando dentro do planejamento
estratégico. Por exemplo, queremos ser uma empresa sustentavel. Mas o que é uma
empresa sustentavel? Porque isso tem a ver também com os colaboradores,
desligamentos, questdes mais amplas. Entdo, quando ele tem a no¢do do quanto as
acOes permeiam a estratégia, fica mais no dia a dia dele, ai ele toma as decisdes e
entende como essas a¢des permeiam (GESTORA_RH_SERV1).

Contrapondo estas opinides, gestores das areas de RSC entendem que conhecimento é
importante sim, para que 0 gestor possa atuar de forma mais assertiva e para que possa
repassar seu entendimento para a equipe, orientando quando necessario, de modo que isto seja
assimilado de forma mais natural no dia a dia: “A gente fez um treinamento especifico para
treinar todos os lideres porque a gente acredita que sim, que eles precisam ter um
conhecimento mais detalhado, mas isso ndo significa que eles tenham que fazer um curso ou
ter formacdo formal” (GESTORA _RSC_IND1). “Acho que precisa de conhecimentos sim, se
pensar em lider de qualquer é&rea. As pessoas tém que estar capacitadas”
(GESTORA_RSC_IND2).

Eu acho que tem que unir as duas coisas, tem um pouco de conhecimento sim. Vocé
tem que buscar um pouco de conhecimento, e tem que gostar e ter atitude. Quando
vocé gosta do que ta fazendo as coisas fluem mais fécil. Mas tem que unir as duas
coisas. Porque vocé acaba virando uma referéncia dentro da empresa. Mesmo a parte
ambiental que as pessoas gostam mais e tem mais conhecimento, quando fala em
sustentabilidade o pessoal s6 pensa no ambiental, € mais comum, e ai tu pode
explicar que ndo é s6 isso, que envolve varias coisas, inclusive ética, diversidade
(GESTORA_RSC_SERV1).

4.1.11 Compreensao da Diversidade Cultural

Por fim, o envolvimento com a comunidade do entorno e a compreensdo de que a
cultura local deve ser considerada para a¢fes sustentaveis sdo pontos importantes do perfil das
liderancas sustentaveis. A compreensdo das diferencas e peculiaridades culturais é um aspecto
fundamental para a conducédo de a¢des visando um ambiente mais sustentavel. O gestor deve
compreender que o pensamento global deve ser colocado em pratica a partir de um
envolvimento com questdes locais, respeitando as caracteristicas de cada comunidade. Neste
sentido, os gestores ocupam importante papel ao defenderem e valorizarem a diversidade

cultural entre grupos e comunidades.
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Este foi um atributo pouco evidenciado pelos gestores entrevistados. De modo geral,
com excecdo dos gestores de RSC, os demais gestores relataram iniciativas e atencdo voltadas
a ONGs e comunidades, mas sem foco e valorizacao de especificidades locais. Dessa forma,
entende-se que este € um atributo pouco importante para os gestores entrevistados.

Os gestores de RSC destacaram a diferenciagdo entre iniciativas globais e iniciativas
voltadas as comunidades locais proximas as unidades das organizagdes, conforme relatos:
“Temos diversos projetos que sdo com as comunidades locais. Temos projetos que sao
nacionais, com execucao local, e temos também projetos locais voltados especificamente para
as comunidades préximas as unidades” (GESTORA_RSC_IND1).

Todas as unidades de todos os lugares do mundo tém um comité que tem um
or¢amento para investimentos na comunidade local. Dependendo de cada pais, esse
orcamento muda, dependendo das necessidades das comunidades locais. A unidade
tem que estar olhando para dentro da empresa e para fora tambeém
(GESTORA_RSC_IND2).

Dentre os demais gestores, apenas dois das areas de operacfes demonstraram
preocupacdo com o desenvolvimento da comunidade local: “A gente tem aqui o conselho
comunitario da regido, que € uma associacdo de empresas de municipios proximos. Esse
entorno é o beneficiario das nossas atividades e acdes para as escolas” (GESTOR_OP_IND1).
“Cada unidade da empresa tem a responsabilidade pelo seu entorno. Nas unidades industriais
é mais facil estabelecer quem faz parte da comunidade, entdo eles tém uma situacdo mais fécil
para estabelecer quem é o publico que eles atendem” (GESTOR_OP_IND?2).

Em sua maioria, 0s gestores trazem exemplos de acBes voltadas as comunidades
carentes em geral, sem focar necessariamente nas caracteristicas especificas da comunidade
proxima a organizacdo, entendendo que a importancia de ajudar comunidades carentes

independe do local onde ocorrem as agdes:

O que eu vejo é que a nossa atuacdo acaba ndo sendo tdo especifica, ndo é da
vizinhanca, é mais geral. Tanto que fazemos a¢es mesmo em locais onde nédo temos
unidades da empresa. Entdo ndo é necessariamente ao que é vizinho & empresa.
Acho que é um olhar mais amplo. Quando é em escolas é em todas as escolas,
independentemente da regido (GESTORA _OP_SERV1).

Normalmente atingimos os bairros mais pobres, essas comunidades que mais
precisam. Mas falar em comunidades especificas, ndo sei. Nosso foco é de educacéo,
saude, terceira idade que a gente ajuda bastante, sdo pessoas mais necessitadas
mesmo que a gente ajuda (GESTOR2_OP_IND?2).

“Como temos contato direto com o publico, fazemos algumas coisas pequenas, mas

ndo vejo acdes especificas para a comunidade proxima” (GESTOR_OP_SERV2). “Temos a
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parte de voluntariado de ir a locais de menos acesso, nds nos deslocamos para oferecer o
produto a pessoas que ndo tem acesso. Entre outras agdes também, nos temos campanha de
arrecadacao de alimentos no final do ano” (GESTORA2_OP_SERV1).

Em suma, dentre os 11 atributos analisados neste estudo, sete deles se mostraram
importantes para todos os gestores entrevistados: Lideranga, Habilidade Interpessoal, Foco em
Sustentabilidade, Orientacdo para a Mudanca, Alinhamento com a Cultura Organizacional,
Valores e Principios Morais e Visdo de Negocio. Todos estes atributos foram evidenciados
por gestores das trés diferentes areas de atuacdo: RSC, RH e Operacdes.

O atributo Atengdo aos Stakeholders foi evidenciado por gestores de RSC e por alguns
gestores de RH, mas ndo pelos gestores de OperacGes. Por fim, os atributos Busca por
Sustentabilidade na Estratégia, Conhecimentos Especificos e Compreensdo da Diversidade
Cultural apareceram como importantes somente para os gestores de RSC, que sdo 0s
responsaveis por estas praticas na organizacao. Para os demais, tanto gestores de RH quanto
gestores de areas de operacfes demonstraram que estes ndo sdo atributos percebidos como
importantes. O quadro 10 resume os achados de acordo com as areas de atuacdo dos gestores

e a identificacdo da importancia do atributo:

Quadro 10 - Resumo atributos x gestores por rea de atuacéo

Atributo Gestores RSC Gestores RH Gestores Operagdes
. Cestor como incentivador . Cestor deve acreditar e
Lideranca Gestor engaja pelo exemplo . .
e espelho engajar-se primeiro
. Foco no engajamento dos Foco eminiciativas de | Gestor como incentivador e
Habilidade Interpessoal L . .
colaboradores comunicagao interna motivador das equipes
Foco em Sustentabilidade Faz parte da rotina Preocupacao F:om bem-e§tar Inclusdo na gestéo de
e desenvolvimento social pessoas
. N Desafio é 0 engajamento | Desafio sdo as diferentes Desafio é manter ativa a
Orientagdo para a Mudanga L
das pessoas culturas na empresa conscientizagéo

Alinhamento coma Cultura Organizacional Propagadores da cultura | Identificagdo coma cultura | Identificacdo coma cultura

L . Valores pessoais alinhados | Valores pessoais alinhados | Valores pessoais alinhados
Valores e Principios Morais

a sustentabilidade aos da organizagao aos da organizacao
x - Cestdo de indicadores Acompanhamento dos Acompanhamento dos
Vis&o de Negocio . I Lo - P
sustentaveis indicadores sustentaveis | indicadores sustentaveis
Atencio aos Stakeholders Atuagao voltada aos Atencdo a alguns Atuacgdo \{0 It.ada somente
diversos stakeholders stakeholders ao publico alvo
Busca por Sustentabilidade na Estratégia Coptflbuu;ao nzf Estratégia sustenFaveI Estratégia sustent,avel
estratégia sustentavel pertence a outras areas pertence a outras areas
Conhecimentos Especificos Conhecimento é importante Foco ematitude Foco ematitude
Compreenso da Diversidade Cultural Preocupagéo coma Agogs voltadas as Agogs voltadas as
cultura local comunidades emgeral comunidades emgeral

Fonte: A autora (2017).
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4.2 ANALISE COMPARATIVA POR QUADRANTE

Nesta secdo serd feita a analise comparativa dos atributos a partir dos diferentes tipos
de empresa dos gestores, de acordo com o0s quadrantes previamente estabelecidos
relacionados ao ISE 2016, conforme o demonstrado no quadro 11. A partir desta anélise é
possivel evidenciar semelhancas e diferencas entre os gestores dos diferentes quadrantes, que

serdo resumidas em um quadro ao final desta secéo.

Quadro 11 - Quadrantes de acordo com o ISE 2016

2 Quadrante 1 - Ind1 Quadrante 3 - Ind2

= No ISE ha mais Estava no ISE ha pelo menos 5
S de 6 anos consecutivos anos e saiu em 2016

-

a8

3 Quadrante 2 - Servl Quadrante 4 - Serv2

E No ISE ha no Nunca esteve

> méaximo 3 anos no ISE

Fonte: A autora (2017).

O atributo de Lideranca foi unadnime entre os gestores das quatro empresas
participantes do estudo. Os gestores entrevistados demonstraram forte entendimento do seu
papel como lideres, atuando como facilitadores e propagadores das iniciativas sustentaveis.
Relatos a respeito da participacdo do gestor frente as acbes sustentaveis, sendo exemplo e
estando proximo as pessoas para disseminar as a¢des, foram vastos.

Em contrapartida, o atributo Habilidade Interpessoal apresentou diferentes relatos. Os
gestores das empresas dos quadrantes 2, 3 e 4 evidenciaram a importancia deste atributo,
trazendo seu papel no engajamento das equipes e na disseminacdo da explicacdo dos
conceitos que embasam as agdes desenvolvidas. Ja os gestores da empresa do quadrante 1,
diferentemente, foram unanimes ao destacarem a &rea de comunicagdo interna como
responsavel por realizar este engajamento, indicando os diferentes meios de comunicagédo
utilizados pela empresa e a grande quantidade de informagbes disponibilizada aos
colaboradores, mas ndo mencionando seu papel como disseminadores das iniciativas
sustentaveis propostas pela organizacdo. Na analise documental foi possivel identificar a
grande quantidade de informagdes disponibilizadas no site da empresa, por exemplo, que traz

detalhes a respeito das iniciativas ambientais e sociais, além do relatério completo do ano
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anterior com as praticas desenvolvidas e resultados obtidos. Além disso, nas dependéncias da
empresa também foi possivel observar informagGes disponibilizadas aos colaboradores em
murais fisicos distribuidos pelos corredores, contendo noticias sobre iniciativas ambientais e
muitas informacdes de seguranca. Isto ocorre possivelmente porque a empresa do quadrante 1
€ a que esta ha mais tempo listada no ISE e possui praticas de RSC j& mais maduras, tendo
desenvolvido estratégias de comunicacdo tanto internas quanto externas para essa frente que
fazem parte fortemente da cultura organizacional e sdo disseminadas e rapidamente lembradas
pelos gestores. A comunicacdo como forma de engajamento, principal caracteristica do
atributo Habilidade Interpessoal, é feita por estruturas e areas na organizacdo especialmente
voltadas para este fim.

O atributo Foco em Sustentabilidade, da mesma forma que o de Lideranca, foi
corroborado pelos gestores de todas as empresas. Evidéncias a respeito da atuacdo voltada ao
compromisso social e ambiental tracado pelos gestores se mostraram parte desta preocupacao
com o desenvolvimento sustentdvel. Neste atributo, chamou atencdo o grande foco em
sustentabilidade dos gestores da empresa do quadrante 3. Relatos fortemente sociais e
ambientais de gestores de todas as areas trouxeram a clara compreensdo de que a cultura
organizacional permeia este aspecto e dissemina estes valores para 0s gestores da
organizacdo. Confirmando estes aspectos, a analise documental complementou os achados
neste atributo. Tanto no site da empresa quanto no material impresso que foi entregue para a
pesquisadora podem ser observadas informacdes relativas a dados, histérico e indicadores a
respeito das praticas sociais desenvolvidas pela empresa. A empresa do quadrante 3 é uma
empresa familiar que possui a gestdo da familia muito presente. Este aspecto permeou 0s
relatos de alguns gestores, nos quais foi possivel perceber o quanto o incentivo da familia
fundadora as questdes sustentaveis influencia diretamente a cultura da organizacdo e, também,
a atuacdo com foco em sustentabilidade dos gestores.

Em relacdo a Orientacdo para a Mudanca, os gestores das empresas dos quadrantes 1,
2 e 3 trouxeram evidéncias da importancia deste atributo, relatando desafios encontrados e
acles para supera-los, demonstrando atuarem no papel de agentes de mudanca. Dentre 0s
relatos de acOes realizadas para superar os desafios, 0s gestores destas empresas trouxeram
como exemplo educagdo continuada, aproveitamento de baixa de demanda para auxiliar
iniciativas sustentaveis e atuacdo proxima a comunidade local. Diferentemente, os gestores da
empresa do quadrante 4 ndo trouxeram alinhamento a este atributo, apontando as dificuldades

encontradas no momento de alta demanda e falta de priorizagédo deste aspecto de forma ampla
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para 0os demais gestores da organizacdo. Sendo a empresa do quadrante 4 a ndo listada no ISE,
este achado reforca a importancia do atributo orientagéo para a mudanca.

Nas conversas com 0s entrevistados, o atributo Alinhamento a Cultura Organizacional
também foi evidenciado pelos gestores de empresas dos trés primeiros quadrantes. Os
gestores percebem que a sustentabilidade faz parte da cultura da organizagcdo em que atuam,
identificam-se com esta cultura e se sentem parte. Ja os gestores da empresa do quadrante 4,
em contrapartida, apresentaram dificuldades de adesdo a cultura da organizacao em funcao de
a empresa nao possuir de forma representativa uma cultura sustentdvel. Na andlise
documental este aspecto foi reforgado, visto que o site da organizag¢do contém poucas e vagas
informacdes a respeito de Sustentabilidade e RSC, sendo o relatdrio do ano de 2013 o mais
atualizado disponivel no site. Justamente por demonstrarem os atributos de Lideranca e
Habilidade interpessoal, os gestores sentem falta deste alinhamento com a cultura
organizacional, reforgando assim a importancia deste atributo.

Em relagdo ao atributo Valores e Principios Morais, 0s gestores entrevistados das
empresas dos quadrantes 1, 2 e 3 trouxeram seu depoimento a respeito da importancia de
atuarem em organizacGes com praticas sustentaveis e dos impactos positivos que isto gera
tanto na sociedade quanto nas pessoas que fazem parte da organizacdo. Além disso, estes
mesmos gestores relataram praticas pessoais sustentaveis que praticam, o que evidencia a
importancia deste atributo para estes gestores. J& os gestores da empresa do quadrante 4
relataram que possuiam praticas sustentaveis anteriormente mas acabaram deixando de lado.
Alguns destes gestores atrelaram as praticas pessoais as iniciativas praticadas pelas empresas
anteriores pelas quais atuaram, o que traz a percep¢do do quanto a pratica na organizacao
influencia a atuacdo e continuidade de praticas pessoais dos gestores.

Visdo de Negdcio € um atributo evidenciado como importante para 0s gestores das
empresas dos quadrantes 1, 2 e 3. Apesar da maioria dos gestores terem apresentado foco
mais voltado ao curto e médio prazo, os gestores da empresa do quadrante 1 foram os que
trouxeram mais a visdo e evidéncias de uma gestdo organizada a longo prazo. Além disso,
grande parte dos gestores das empresas dos trés primeiros quadrantes conhece e acompanha a
gestdo de indicadores sustentaveis da empresa e da sua area, 0 que demonstra preocupacao
com a gestdo como um todo. Neste aspecto, chamou atengdo que todos o0s gestores
entrevistados da empresa do terceiro quadrante, que saiu do ISE em 2016, citaram indicadores
basicos que sdo acompanhados, mas também relataram que a empresa optou por reduzir o
foco no acompanhamento de indicadores e dedicar-se mais as acfes e ao voluntariado de

forma ampla, sem preocupar-se com metas a atingir. Isto demonstra o alinhamento da
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organizacdo em relacdo a gestdo sustentavel, pois gestores de diferentes areas tinham
conhecimento desta estratégia da empresa e a reconheciam como importante. De forma
diferente, os gestores da empresa do quadrante 4 relataram atuarem fortemente com
perspectiva de curto prazo e pouca gestdo de indicadores, atrelando estes aspectos a cultura e
momento da organizagdo. A andlise documental corrobora os achados deste atributo. A
empresa do quadrante 1 é a que apresenta indicadores oficiais e diversas informagfes sobre a
estratégia de sustentabilidade de longo prazo diretamente no seu site. As empresas dos
quadrantes 2 e 3 possuem um ndmero menor de informacdes no site, mas 0s gestores
entrevistados encaminharam alguns materiais com indicadores e outras informagdes para a
pesquisadora. J&4 a empresa do quadrante 4, diferentemente, ndo disponibilizou informacdes a
respeito de indicadores e estratégia sustentavel, os quais também ndo sdo apresentados no site
da organizacéo.

O atributo Atencdo aos Stakeholders apresentou divergéncias em relacdo aos
diferentes grupos de stakeholders. De modo geral, os gestores das empresas dos trés primeiros
guadrantes demonstraram preocupacdo com o envolvimento de colaboradores e comunidade,
publicos diretamente envolvidos nas acOes realizadas. Os gestores destacam que todos oS
colaboradores séo convidados a participar das agdes e citam programas das empresas que
contribuem para o envolvimento de todos, como programas de voluntariado e olimpiadas
internas, ou agdes que valorizam os conhecimentos dos profissionais para serem utilizados
externamente em instituicdes carentes. Os gestores da empresa do quadrante 3 trouxeram
também relatos do envolvimento dos acionistas, pois por ser uma empresa familiar que segue
na gestdo da familia fundadora, hd uma proximidade grande dos acionistas nas iniciativas
sustentaveis realizadas. Este aspecto foi confirmado na analise documental, na qual foi
analisado o relatério de Responsabilidade Social da empresa e a familia fundadora esta
presente em diversos locais no documento como membros participantes ativos das iniciativas
promovidas pela organizacdo. Além disto, os gestores da empresa do quadrante 2
evidenciaram preocupagdo com o envolvimento de outros stakeholders nas iniciativas
sustentaveis, incluindo além de acionistas, clientes e fornecedores como partes importantes do
processo. Neste aspecto, foi possivel observar no local a atengdo no envolvimento dos clientes
que por ali passavam, por meio de informacdes disponibilizadas tanto referentes a cuidados
com seguranga quanto a respeito de iniciativas ambientais, como um quadro explicando o
destino dos copos plasticos utilizados para beber agua e um folder informativo sobre cuidados

no descarte de diferentes residuos. Esta é a empresa que entrou para a lista do ISE
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recentemente e, dessa forma, vem atuando fortemente com a disseminagdo das iniciativas
sustentaveis para seus diferentes publicos.

Busca por Sustentabilidade na Estratégia foi um atributo trazido como importante
somente pelos gestores da empresa do quadrante 1, que evidenciaram seu papel como
influenciadores junto as liderancas mais altas a respeito das iniciativas sustentaveis da
organizacdo. Estes mesmos gestores relataram perceberem participacdo ativa e proxima do
CEO nas iniciativas sustentaveis e trouxeram isto como ponto importante de incentivo e
engajamento, de modo que eles se sentem motivados a participarem cada vez mais. Sendo a
empresa do quadrante 1 a que esta hd mais tempo listada no ISE, percebe-se que este atributo
esta relacionado com a maturidade da organizagdo junto as suas liderangas de todos os niveis.
Na analise documental, foi possivel perceber a maturidade da organizacdo em relacdo a
estratégia sustentavel, que traz como meta até 2020 alcancar o nivel de exceléncia no
reconhecimento pela sua contribuicdo para melhoria do desenvolvimento humano na
sociedade. Os gestores das empresas dos quadrantes 2 e 3, de outra forma, relataram a visao
da sustentabilidade da organizacdo, mas entendem seu papel como facilitadores deste
processo e ndo como influenciadores de forma mais significativa. Os gestores da empresa do
quadrante 4, como esperado, relataram ndo enxergarem a sustentabilidade na estratégia
organizacional e se mostraram, inclusive, confusos com esta parte da gestdo, demonstrando
que acabam ndo exercendo papel nem de influenciadores nem de facilitadores da estratégia de
sustentabilidade, dado que esta ndo é uma vivéncia na organizacdo. Na analise documental foi
possivel compreender este aspecto de “confusdo” trazido pelos gestores, visto que a0 mesmo
tempo em que a empresa possui uma Fundacdo voltada a iniciativas de Responsabilidade
Social e traz diversos projetos desenvolvidos nesta area em sites e materiais impressos, a
empresa ndo se mobiliza para atuar em conjunto com estes projetos, trazendo pouca
informacdo que demonstre contribuicdo com esta frente. Ou seja, percebe-se que as questdes
relativas a sustentabilidade sdo limitadas a Fundacdo, ndo fazendo parte da estratégia da
organizacao.

O atributo Conhecimentos Especificos trouxe diferentes opinides entre os gestores. De
modo geral, a maioria dos gestores das empresas dos quadrantes 1, 3 e 4 entendem que mais
importante que o conhecimento ¢ a atitude e iniciativa para a implementacéo e auxilio nas
praticas sustentaveis. Somente os gestores da empresa do quadrante 2 evidenciaram, de forma
mais consistente, que é preciso haver ao menos um pouco de conhecimento, visto que 0s
gestores sdo referéncias para as equipes e precisam poder direcionar com informacfes mais

aprofundadas.



97

Por fim, o atributo Compreensdo da Diversidade Cultural foi divergente dentre os
gestores participantes deste estudo. As respostas foram muito semelhantes entre os gestores da
mesma empresa, 0 que leva a percep¢do de que este atributo esta fortemente relacionado a
cultura e ao posicionamento da organizacdo da qual o gestor faz parte. Os gestores da empresa
do quadrante 1 foram unanimes ao destacarem o olhar para as necessidades da comunidade
local e a preocupacdo com o desenvolvimento do seu entorno, o que traz indicios de que este
atributo pode estar relacionado a maturidade da organizacao, que ja esta listada no ISE ha
bastante tempo e possivelmente foi ampliando sua compreenséo a respeito da importancia das
peculiaridades locais. J& os gestores das empresas dos quadrantes 2 e 3, em oposto,
salientaram suas ac¢des sociais para ONGs, instituicbes e comunidades em geral, sem focar
necessariamente a comunidade proxima a organizacdo, entendendo que a importancia de
ajudar comunidades carentes é maior do que as especificidades de comunidades do local onde
ocorrem as acOes. Por fim, os gestores da empresa do quadrante 4 relataram sentirem falta de
iniciativas voltadas a comunidade na organizacdo onde atuam, mas ndo com a preocupacao
com a diversidade local, e sim, com o olhar da pratica de acdo social.

O quadro 12 traz o resumo da analise dos atributos a partir da comparacdo dos

gestores das empresas dos diferentes quadrantes.

Quadro 12 - Resumo atributos x gestores por quadrantes

(Continua)
Atributo Quadrante 1 Quadrante 2 Quadrante 3 Quadrante 4
Lideranca Gestor exemplo e Gestor exemplo e Gestor exemplo e Gestor exemplo
¢ facilitador facilitador facilitador P
Habilidade Comu_nlca_u;ao Gestor comunica Gestor comunica Gestor comunica
Interpessoal Organizacional
x X x » | Atuacdo voltada a x s
Foco em Atuacgdo voltadaa | Atuagdo voltada a Atuacéo voltada a

Sustentabilidade

sustentabilidade

sustentabilidade

sustentabilidade -
grande foco social

sustentabilidade

Orientacdo para a
Mudanca

Ac0es para superar
desafios

Ac0es para superar
desafios

Ac0es para superar
desafios

Falta de priorizacéo

Alinhamento
com a Cultura
Organizacional

Identificacdo com a
cultura

Identificacdo com a
cultura

Identificacdo com a
cultura

Dificuldade de
adesdo a cultura

Valores e
Principios Morais

Préticas pessoais
ativas

Préticas pessoais
ativas

Préaticas pessoais
ativas

Préaticas pessoais
sem continuidade
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(Conclusdo)

Atributo

Quadrante 1

Quadrante 2

Quadrante 3

Quadrante 4

Visdo de Negdcio

Gestdo longo prazo
e indicadores

Gestdo curto prazo
e indicadores

Gestdo curto prazo
e indicadores

Gestdo curto prazo

Colaboradores,

Colaboradores,

na Estratégia

Atencéo aos Colabora_dores e _ cqmunlda_lde, comunidade e Comunidade
Stakeholders comunidade acionistas, clientes e N
acionistas
fornecedores
Busca por
Sustentabilidade Influenciadores Facilitadores Facilitadores Nada

Conhecimentos
Especificos

Foco em atitude

Conhecimento é
importante

Foco em atitude

Foco em atitude

Compreenséo da
Diversidade
Cultural

Preocupagdo com a
cultura local

Ac0es sociais para
comunidades em
geral

Ac0es sociais para
comunidades em
geral

Ac0es sociais para
comunidades em
geral

Fonte: A autora (2017).

Dentre os sete atributos identificados como importantes, alguns deles podem assumir
maior ou menor importancia em fungdo da maturidade da organizagdo. Por exemplo,
Habilidade Interpessoal tem menor importancia como papel do gestor para a empresa do
quadrante 1, dado que € feita pela organizacdo. Esta empresa, que estd presente no ISE ha
mais tempo, possui evidéncias de maior maturidade em relacdo as préaticas sustentaveis, o que
pode ser percebido através do posicionamento diferenciado em quatro atributos (Habilidade
Interpessoal, Visdo de Negocio, Busca por Sustentabilidade na Estratégia e Compreensdo da
Diversidade Cultural). Aspectos como visdo de longo prazo, gestdo de indicadores, gestor
como influenciador da sustentabilidade na estratégia e preocupagdo com a cultura local séo
mandatorios para diversos tipos de certificacBes sustentaveis, o que também explica estas
evidéncias nesta organizacéo.

Ja a empresa do segundo quadrante demonstrou forte preocupacdo com diferentes
grupos de stakeholders, o que pode estar relacionado a sua recente entrada no ISE, estando
ativamente focada na disseminacdo de praticas e iniciativas sustentaveis para 0S Seus
diferentes publicos. Além disso, chama atencdo que esta foi a Unica empresa que demonstrou
preocupacdo com a importancia de conhecimentos especificos sobre sustentabilidade para
gestores. Este resultado pode estar atrelado a area de atuacdo da empresa, servigos em saude.
O setor de saude é um setor altamente regulado fazendo com que conhecimentos técnicos e

especializados fagcam parte das capacitagOes dos seus colaboradores. Por exemplo, 0s gestores
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desta organizacdo demonstraram preocupacdo em relacdo a conhecimentos sobre descarte
correto de residuos, de modo que tanto os colaboradores quanto os clientes que circulam pelas
unidades da empresa tenham este conhecimento e possam descartar de forma correta 0s
residuos tanto na empresa quanto em suas casas.

Um grande foco no desenvolvimento social e iniciativas de voluntariado foi destaque
na empresa do terceiro quadrante, que trouxe fortemente a presenca da familia fundadora
como grande incentivador para estas praticas. Este aspecto esta atrelado também ao
envolvimento dos acionistas nas acfes realizadas, inclusive como importantes idealizadores
de grande parte destas iniciativas.

Por fim, a empresa do quadrante 4 refor¢cou a importancia de alguns atributos ao
apontar o quanto a inexisténcia dos mesmos inibe o desenvolvimento sustentavel. Atributos
como Orientacdo para a Mudanca, Alinhamento a Cultura Organizacional, Valores e
Principios Morais e Visdo de Negdcio foram trazidos pelos gestores como importantes, porém

inexistentes.

43 ANALISE DE MOTIVADORES PARA RESPONSABILIDADE SOCIAL
CORPORATIVA

Nesta secdo foram analisados os motivadores apresentados para atuagdo com RSC nas
organizacOes, a partir da percepcdo dos gestores entrevistados. Para esta etapa, foi feita
analise das entrevistas completas, a fim de captar, na visdo dos gestores, os diferentes
motivadores para agdes sustentaveis nas suas respectivas organizacoes. Para compreensdo dos
motivadores, foi feita analise comparativa entre as empresas dos quatro quadrantes
previamente estabelecidos, a fim de tracar semelhancas e diferencas entre diferentes perfis de
organizacoes.

De modo geral, nas empresas pesquisadas foi possivel identificar um motivador
principal para RSC: valores da organizagdo, 0s quais incluem preocupagdo com
responsabilidade ambiental e social. Este foi o0 motivador mais citado pelos entrevistados das
empresas dos trés primeiros quadrantes.

Gestores da empresa do primeiro quadrante trouxeram relatos a respeito da percepcao
deste valor para a organizagéo:

E um assunto que, para a nossa empresa, é bastante importante, a gente tem
consciéncia, a empresa tem consciéncia e acho que esse é o grande ponto positivo,
saber 0 quanto as empresas tém impacto na sua atuagdo, tém impacto no meio
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ambiente. E pra isso, 0 que ela faz, um conjunto de a¢des e de projetos para diminuir
esse impacto, ser menos prejudicial e acompanhar mais de perto para poder gerar
melhores resultados para a companhia e para a sociedade em que ela esta inserida
(GESTORA_RH_IND1).

“De forma geral, para as pessoas da empresa existe muito isso, a nossa empresa ndo é
uma empresa sO de resultado. E uma empresa de cultura e valores” (GESTORA_RSC_IND1).
“A empresa tem esse olhar para o planeta, para 0 mundo” (GESTOR_OP_IND1).

Para a empresa do segundo quadrante este também foi um aspecto citado,

relacionando os valores da empresa aos valores pessoais:

Eu acho que hoje se eu sair daqui e for trabalhar em uma empresa que nao trabalha
de forma sustentavel, pra mim vai ser inaceitavel. Faz parte dos valores da empresa,
fica intrinseco. A gente sabe que tem empresas que ndo tém isso tao forte, entdo pra
mim isso seria uma barreira (GESTORA2_OP_SERV1).

Para os gestores da empresa do terceiro quadrante este também foi um aspecto
levantado. Apesar de ser uma empresa que saiu da lista do ISE em 2016, uma gestora trouxe
este aspecto de forma relevante, salientando o papel da familia fundadora da empresa como
grande incentivador deste valor da organizacdo e motivador para a continuidade da atuagéo

sustentavel:

Eu acho que o envolvimento dos fundadores e da familia ajuda bastante na adogéo
de RSC. Eu acho que o fato de ela ser familiar, que os membros da familia ainda sao
atuantes, a principal lideranca da empresa € da familia e a principal lideranca externa
também. E eles sdo muito vinculados a projetos sociais, presidem instituigdes, sdo
associados a programas de gestdo publica, etc. (GESTORA_RSC_IND?2).

Além da presenca forte dos fundadores, outro aspecto importante levantado pelos
gestores desta empresa € a cultura de apoio a a¢des sociais, que faz com que a empresa toda
entenda e tenha adesdo aos projetos propostos: “A empresa incentiva toda essa nossa veia de
responsabilidade social, do voluntariado. Entdo tem praticas muito interessantes que séo
disseminadas aqui e que estdo espalhadas pela empresa de incentivo ao voluntariado”
(GESTOR_OP_IND2).

Isso (colaborador fazendo trabalho voluntario em horério de trabalho) na verdade a
empresa disponibiliza. Isso é legal, a empresa ndo tem restricdo nenhuma. Talvez
uma outra pessoa vai ter que fazer hora extra, por exemplo, mas a pessoa que esta
ali, esta ali para fazer voluntariado também. Entdo estamos respaldados, eu ndo me
estresso com isso. Se tem uma pessoa que vai fazer no horario, talvez eu descumpra
a regra de hora extra, mas é justificavel, foi pelo voluntariado e pronto, ndo tem
cobranca, ninguém diz que ndo vai fazer pra ndo gerar hora extra. Nao tem nenhuma
cobranga (GESTOR2_OP_IND?2).
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Os valores corporativos ocupam importante papel na tomada de decisdo nas
organizagOes, atuando como lentes em busca de iniciativas sustentaveis (KASHMANIAN;
KEENAN; WELLS, 2010). A responsabilidade ambiental, segundo Bansal e Roth (2000),
corresponde a aspectos éticos e ao interesse da organizacdo frente as obrigacdes e valores
sociais. Dessa forma, estabelecer uma conex&o entre valores individuais e coletivos pode
constituir uma base importante para as organizac¢oes consolidarem a sustentabilidade em suas
praticas em qualquer nivel corporativo (NAMBIAR; CHITTY, 2014). Na analise documental,
foi possivel identificar este motivador na andlise da Missdo, Visdo e Valores das
organizagOes. Todas as empresas participantes do estudo, inclusive a empresa do quadrante 4,
trazem aspectos relacionados a sustentabilidade e responsabilidade social em sua misséo e/ou
nos valores da organizacéo.

Outro aspecto importante abordado pelos entrevistados como um motivador para RSC
é 0 engajamento e retencdo dos colaboradores em decorréncia do posicionamento e atuagdo da
organizacdo frente as praticas sustentdveis. Gestores das empresas dos trés primeiros

quadrantes trouxeram este aspecto em seus relatos:

A gente sabe, pelo que as pessoas nos dizem, que essa atuacdo da empresa em
sustentabilidade é um componente importante para a escolha delas em trabalhar
aqui. Sentirem que elas estdo em uma empresa que leva essas questdes a sério, que é
responsavel, entdo a gente sabe que isso é importante de modo geral para 0 nosso
publico de trabalho (GESTORA_RSC_IND1).

“Quando a gente descobre que a empresa recebeu um prémio de sustentabilidade € um
orgulho pra todo mundo. Entdo eu acho isso muito importante” (GESTORA_OP_SERV1).
“As pessoas gue praticam o voluntariado sdo mais engajadas, se sentem melhor na empresa,

criam um clima do bem, isso é um ponto de retengdo e isso ¢ sentido na empresa”
(GESTORA_RH_IND2).

Tem a ver com o0 que eu acredito, o que eu penso, valores meus. E também séo os
valores da empresa. Aquela coisa de valores, eu acho que isso é o que faz uma
pessoa estar ou hdo em uma empresa, um dos pontos importantes. Pra mim, me faz
ficar e me manter na empresa, tem sentido (GESTOR2_OP_IND?2).

Corroborando com estes achados, Aguinis e Glavas (2012) afirmam que trabalhar para
uma organizagcdo socialmente responsavel pode elevar patamares de identificacdo
organizacional, engajamento, retencdo, comportamento de pertencimento, comprometimento,
envolvimento criativo e melhoria nas relagdes interpessoais, além de possibilitar maior

atracdo na prospeccdo de novos colaboradores. Estabelecer uma conexdo entre valores
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individuais e coletivos pode constituir uma base importante para as organizagoes
consolidarem a sustentabilidade em suas praticas em qualquer nivel corporativo (NAMBIAR,;
CHITTY, 2014). Neste sentido, a RSC abre espaco para que a organizacdo gere valor
compartilhado entre os interesses pessoais dos gestores e as causas sociais pelas quais a
empresa luta (HUANG, 2013).

Um terceiro aspecto bastante abordado como motivador para RSC, principalmente
pelas empresas dos dois primeiros quadrantes (que estdo listadas no ISE em 2016), é o
alinhamento com a estratégia organizacional e busca por vantagem competitiva da
organizagdo. A vinculagdo da RSC com a inovagéo de produtos foi um tema abordado pelos
entrevistados, conforme relato de uma gestora da empresa do quadrante 1:

Quando a gente fala de diversificacdo de matéria prima, no momento em que nds
temos uma estratégia de desenvolver matérias primas renovaveis, isso entra no
planejamento estratégico, entdo ndo foram eles que decidiram que a gente investiria
em matéria prima renovavel. Isso foi uma movimentagdo que foi liderada pela
equipe de desenvolvimento sustentavel e entrou nos projetos da empresa, nas metas
da empresa e isso acaba refletindo no trabalho que o planejamento estratégico faz,
eles levam isso em considera¢do (GESTORA_RSC_IND1).

A analise documental trouxe elementos que reforcaram este relato. A empresa divulga
de forma vasta suas iniciativas de inovacdo sustentavel e traz isto como estratégia para 0s
préximos anos da organizacao.

Os gestores da empresa do segundo guadrante também mencionaram o alinhamento

entre a estratégia organizacional e a busca por vantagem competitiva e as iniciativas

sustentaveis:

A sustentabilidade é transversal a todos os processos. E isso ja vem desenhado.
Quando vem o planejamento estratégico ja ta 14 que a sustentabilidade faz parte.
Entdo por exemplo, dentro do planejamento estratégico a gente fala que tem uma
preocupacdo com reducdo de residuos. E ai a gente tem meta ligada a isso, todo
mundo tem que colaborar, € uma meta corporativa, que t& ligada ao PLR da empresa
(GESTORA_RSC_SERV1).

Diferentemente da empresa do quadrante 1, a empresa do segundo quadrante traz sua
vinculagdo a sustentabilidade fortemente atrelada aos programas de qualidade da empresa,
embasados pelas 1ISO 9001 e 14001. Por ser uma empresa da area de salde, este aspecto
aparece fortemente nos documentos e site da organizagédo, incluindo estes temas de forma
importante na estratégia organizacional.

Segundo Aguinis e Glavas (2012), o alinhamento entre a RSC e a missao e os valores
da organizacdo sdo um importante preditor para a continuidade das préaticas e politicas
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implementadas. Os objetivos estratégicos, incluindo a busca por vantagem competitiva, sdo
impulsionadores fundamentais no processo de tomada de decisdo para adogdo de praticas
sustentaveis (KASHMANIAN; KEENAN; WELLS, 2010).

Outros motivadores também foram trazidos pelos entrevistados como fatores que
contribuem com a decisdo da empresa a respeito da continuidade das praticas sustentaveis.
Gestores da empresa do segundo quadrante mencionaram preocupacdo com resultados
financeiros como motivador para iniciativas sustentaveis: “Eu tenho agora uma espécie de
projeto com a area de processos de atendimento, pra gente tentar reduzir uso de papel nas
unidades, impressées. [...] E ai pra gente é uma questdo ndo s ecologia mas também
financeira, € um alto custo pra nés hoje” (GESTORA_OP_SERV1).

Nas unidades nés temos um consumo muito alto de energia elétrica, em fun¢do de
alguns aparelhos. Entdo, se a gente ndo controlar com muito cuidado tudo isso, a
gente acaba gastando mais do que foi orcado e foi 0 que aconteceu e tivemos que
justificar. Porque isso impacta diretamente no planejamento estratégico da empresa,
cai direto na receita (GESTORA2_OP_SERV1).

A capacidade de gestdo ambiental pode levar as organizacbes a melhoria de
rentabilidade a longo prazo a partir de alguns pontos focais, como gestdo de energia e
desperdicio, por exemplo (BANSAL; ROTH, 2000). Young (2007) também aponta que a
adocdo de praticas ambientais pode ser vista como fonte de ganho de rendimento e
produtividade. Mais recentemente, Im, Chung e Yang (2017) concluiram que a participacdo
dos colaboradores nas praticas sustentaveis da organizacdo também é fonte de beneficios para
os resultados organizacionais.

Gestores da empresa do terceiro quadrante, por outro lado, relataram a preocupacao
com a imagem da marca e reputacdo da organizagdo como um fator importante: “S80 pessoas
que representam muito fortemente a empresa e sdo muito atuantes em questdes sociais fora
daqui também, isso influencia bastante. Acaba sendo uma imagem que fica vinculada a
empresa” (GESTORA_RSC_IND2). “Os acionistas veem bem porque a imagem e a midia
acabam enaltecendo esses fatos” (GESTORA_RH_IND?2).

Segundo McWilliams e Siegel (2000), investimentos em RSC promovem
diferenciacdo para o produto e também para a organizacdo, pois estabelecem uma imagem
corporativa socialmente responsavel, o que cria uma reputacdo de empresa confiavel e
honesta. Além disso, a adogdo de praticas de RSC pode levar a organizacdo a melhorar sua
reputacdo, bem como ampliar a fidelidade dos clientes e a consequente avaliacdo dos seus
produtos (AGUINIS; GLAVAS, 2012).



104

Os gestores da empresa do quadrante 4, que nunca esteve listada no ISE, ndo relataram
motivadores para RSC na organizacdo. Isto ocorre em funcdo dos gestores ndo perceberem
atuacdo da empresa com praticas sustentaveis.

De modo geral, dentre os gestores entrevistados das empresas dos trés primeiros
quadrantes, é possivel perceber que existe uma percepcdo muito forte de que o principal
motivador das empresas para a Responsabilidade Social Corporativa séo os valores da
organizacdo referentes a responsabilidade ambiental e social, corroborados pela anéalise
documental na qual foi possivel identificar estes aspectos na missdao e valores das
organizagdes participantes do estudo. Um segundo motivador importante para estas empresas
€ a preocupacdo com o0 engajamento e retencdo de colaboradores, entendendo que o
posicionamento sustentavel da organizacdo faz com que as pessoas tenham orgulho de
trabalhar na empresa e, por isso, permanecem engajadas com o proposito empresarial. Além
disso, outro motivador que se mostrou importante é a busca por vantagem competitiva, que
pode ser realizada através de inovacdo de produtos, reducdo de custos e foco em resultados
financeiros ou preocupacdo com a imagem da marca e reputacdo da organizacdo. Estes

achados estdo resumidos na figura 3.

Figura 3 — Motivadores para RSC

Motivadores para RSC:
1) Valoresorganizacionais

2) Engajamentoeretencao de colaboradores

Inovacdode produto
3) Vantagemcompetitiva Reducdo de custos e resultados financeiros

Imagem da marca e reputacdao da organizagao

Fonte: A autora (2017).

4.3.1 Motivadores x Atributos

Analisando os motivadores apresentados pelos gestores como incentivos importantes
para RSC nas organizagdes, é possivel identificar relagdes com os atributos da lideranga

sustentavel investigados neste estudo. Estas relacfes sdo analisadas nesta secéo.
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O atributo Valores e Principios Morais esta inteiramente relacionado aos valores da
organizagdo como motivador para RSC. Egri e Herman (2000) afirmam que as liderangas
sustentaveis precisam equilibrar seus valores pessoais aos valores da organizacdo, de modo
que as decisdes tomadas sejam baseadas em estratégias que conciliem valores e principios
sustentaveis junto aos ja tradicionais valores e principios organizacionais. Mais recentemente,
Osagie et al. (2016) corroboram ao afirmarem que o equilibrio entre valores éticos pessoais e
objetivos organizacionais € uma importante competéncia das liderancas sustentaveis.
Portanto, quanto mais alinhados estes elementos estiverem, maior o potencial de alavancar a
sustentabilidade na organizagéo.

A preocupagdo com o engajamento e retencdo de colaboradores também tem forte
relacdo com os atributos Lideranca e Habilidade Interpessoal, considerando o papel das
liderancas sustentaveis de engajar as equipes, atuando como facilitadores e disseminadores da
estratégia sustentavel na organizacdo. Além disso, tal preocupacdo também tem forte relacéo
com o atributo Alinhamento com a Cultura Organizacional, pois a partir da identificagdo com
a cultura da qual fazem parte, os gestores ampliam sua participacdo na estratégia sustentavel.
Segundo Im, Chung e Yang (2017), a percep¢éo dos funcionarios a respeito das atividades de
RSC da organizacéo afeta seu nivel de participacdo e envolvimento com a empresa, 0 que faz
com que sejam parte importante do resultado da eficacia organizacional. Trabalhar para uma
organizacao socialmente responsavel pode elevar patamares de identificacdo organizacional,
engajamento, retencdo, comportamento de pertencimento e comprometimento (AGUINIS;
GLAVAS, 2012).

J& a busca por vantagem competitiva da organizacdo estad relacionada aos atributos
Visdo de Negocio e Busca por Sustentabilidade na Estratégia. A busca pela competitividade
ocorre em funcdo da organizacdo acreditar que a capacidade de gestdo ambiental pode levar a
melhoria da rentabilidade a longo prazo por meio da reducédo de custos, com gestao de energia
e de desperdicio, por exemplo (BANSAL; ROTH, 2000). Neste contexto, as liderangas
exercem papel importante na adogdo de préaticas sustentaveis porque atuam diretamente com
as pessoas da organizacdo, que sdo pegas-chave neste processo em busca da competitividade
organizacional (FREITAS et al., 2013). Para garantir a identificacdo, avaliagcdo e exploragao
de oportunidades de negdcio relacionadas a inovagéo de produto sustentavel, € importante que
as organizagdes valorizem profissionais que atuem voltados as iniciativas sustentaveis
(LANS; BLOK; WESSELINK, 2014). Complementando estas ideias, Dentoni et al. (2012)
afirmam que o papel das liderancas é fundamental como detentores de competéncias que

envolvam a habilidade de reconhecimento de oportunidades sustentaveis, visto que
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investimentos em RSC promovem diferenciacdo para a organizagdo, pois estabelecem uma
imagem corporativa socialmente responsavel, o que cria uma reputacdo de empresa confiavel
e honesta (MCWILLIAMS; SIEGEL, 2000).

O quadro 13 traz o resumo da relacdo entre os motivadores de RSC e os atributos da

lideranca sustentavel:

Quadro 13 - Motivadores x atributos

Motivadores Atributos

1) Valores organizacionais - Valores e principios morais

- Lideranca

2) Engajamento e retencdo de colaboradores .
) Engaj ¢ - Habilidade Interpessoal

3) Vantagem competitiva

Inovacéo de produto - Visdo de Nego6cio

Reducéo de custos e resultado financeiro - Busca por sustentabilidade na estratégia

Imagem da marca e reputacdo da organizagéo
Fonte: A autora (2017).




107

5 DISCUSSAO

Na construcdo da importancia de cada atributo de uma lideranca sustentavel
constantemente evidenciava-se uma forte interdependéncia entre os atributos. Isso se deu,
inicialmente, a partir da observagéo de que as respostas dadas a uma questdo, a qual se referia
a um determinado atributo, vinham com falas que se relacionavam e evidenciavam outros
atributos.

Esta interdependéncia faz com que a importancia de um atributo reforce a importancia
de outro. O atributo Valores e Principios Morais se mostrou diretamente relacionado aos
atributos Foco em Sustentabilidade e Alinhamento com a Cultura Organizacional. As
liderancas sustentaveis sdo guiadas por uma importante valorizacédo e identificacdo com acdes
ambientais, o que faz com que seus valores pessoais sejam fundamentais na conducdo de
praticas sustentaveis (SHRIVASTAVA, 1994; BOIRAL; CAYER; BARON, 2009). Lans,
Blok e Wesselink (2014) afirmam que estas liderancas agem com foco nas iniciativas
sustentaveis, o que leva a garantia da identificacdo e ampliacdo de oportunidades relacionadas
ao desenvolvimento sustentavel.

Valores pessoais sustentaveis fazem com que os gestores tenham foco também em
sustentabilidade no seu dia a dia na organizacdo, auxiliando e incentivando novas praticas.
Renwick, Redman e Maguire (2013) destacam a importancia dos aspectos pessoais dos
lideres, como valores e principios morais, para a conducdo de iniciativas sustentaveis nas
corporacgdes. Nos relatos trazidos pelos gestores, evidéncias a respeito da relacdo entre os
atributos Valores e Principios Morais e Foco em Sustentabilidade apareceram em momentos
em que os gestores relatavam suas iniciativas sustentaveis conduzidas na organizacéo tendo

como motivador seus valores pessoais sustentaveis:

No nosso dia a dia a gente ta sempre buscando alguma coisa pra que a gente possa
fazer ou que esteja atrelado as nossas agBes sociais nos projetos que a gente ta
cuidando. Tem a ver com ter vontade de modificar isso que a gente esta vivendo
hoje no Brasil e a realidade que a gente tem de uma diferenca de classes muito
grande (GESTOR_OP_IND?2).

Eu acho que uma empresa, quando esta inserida em um meio, ela gera uma série de
impactos, que podem ser bons ou ruins. E eu acho que essa questdo de praticas de
sustentabilidade acaba sendo uma forma de tu devolver para a comunidade em que
tu estd inserido, como uma coisa boa. Pra mim, eu me sentia mais Gtil, me sentia
favorecido, bem por estar devolvendo alguma coisa para a comunidade
(GESTOR2_OP_SERV?2).
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Alguns gestores da empresa do quadrante 4 relataram praticas sustentaveis pessoais
que eram feitas quando trabalhavam em uma organizacao que apoiava iniciativas sustentaveis,
mas que deixaram de praticar ap0s terem saido da empresa, 0 que corrobora a
interdependéncia dos atributos Valores e Principios Morais e Alinhamento com a Cultura
Organizacional. Um ambiente organizacional que pratique e incentive a sustentabilidade
influencia seus gestores e colaboradores a introduzirem praticas sustentaveis no seu dia a dia

também. Relatos dos gestores entrevistados reafirmam esta relacdo entre os atributos:

Eu trabalhava em uma empresa que tinha essas praticas de forma mais forte, e eu
sinto muita falta. Porque houve ac¢des que eu participei la que marcaram a minha
vida. Por exemplo, uma agdo que fomos em um lar de idosos, participei de umas
duas ou trés. E na primeira vez que eu fui, eu fui pela obrigacéo de ter que fazer uma
acdo de voluntariado, a empresa tinha isso. [..] E aquilo marcou tanto quem foi, que
o0 proprio pessoal que foi j& marcou dois meses depois para ir de novo, de tanto que
as pessoas gostaram e queriam seguir fazendo. Foi um voluntariado que comegou
pela empresa, mas depois ja estava mais pelo vinculo das pessoas mesmo, as pessoas
queriam fazer mais (GESTORA_RH_SERV?2).

A gente ja fez algumas matérias e reportagens para destacar praticas sustentaveis
usadas na empresa que as pessoas podem usar no seu dia a dia também, e a gente
sempre tem casos super bacanas, por exemplo, de pessoas que mudaram a instalacéo
hidraulica na sua casa para poder aproveitar a 4gua no enxague da maquina de lavar
roupa. A gente também tem varias pessoas que voluntariam no seu tempo livre. Com
certeza isso inspira as pessoas e ajuda elas a enxergarem a importancia de fazer isso,
independentemente de ser na empresa ou em casa (GESTORA_RSC_IND1).

Esta relacdo entre a atuacdo dos gestores e a cultura da organizagdo confirma achados
da literatura que indicam a grande responsabilidade das empresas em relacdo a disseminacao
de valores sustentaveis e a atencdo as suas liderancas. Diante dos constantes desafios
sustentaveis que as organizacdes vém enfrentando, o envolvimento ativo de gestores para
adaptacdo de estratégias, sistemas e préaticas € fundamental para seguir o caminho em direcao
a comportamentos sustentaveis (BOIRAL; CAYER; BARON, 2009). A estratégia vinculada
as liderancas é um fator que impacta fortemente no sucesso das iniciativas sustentaveis das
organizacGes (KOEDNOK, 2011). O desenvolvimento de lideres para a sustentabilidade &,
portanto, uma demanda normativa do ambiente no qual estdo inseridas as organizacgoes
(BRUNSTEIN; SCARTEZINI; RODRIGUES, 2012).

A possibilidade de comparar gestores de organizagtes em diferentes momentos em
relacdo a sustentabilidade remete-nos a uma segunda discusséo, uma vez que foi possivel
observar a relacdo entre alguns atributos da lideranca sustentavel e o contexto no qual os
gestores estdo inseridos. Os resultados mostraram que atributos como Alinhamento com a

Cultura Organizacional, Visdo de Negocio, Atencdo aos Stakeholders, Busca por
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Sustentabilidade na Estratégia e Compreensdo da Diversidade Cultural estdo diretamente
relacionados com o contexto da organizagdo, de modo que a manifestacdo destes atributos
esta relacionada a oportunidade que o gestor tem de desenvolvé-los. Gestores que fazem parte
de organizagfes que vivem momentos de maior maturidade em relacdo a sustentabilidade e,
consequentemente, em um momento de incentivo a sustentabilidade e de oportunidades para
atuacdo sustentavel mais fortes demonstraram maior importancia a atributos da lideranca
sustentavel. Da mesma forma, gestores que estdo na empresa do quadrante 4, a qual nunca
esteve no ISE, demonstraram poucas evidéncias dos atributos estudados.

Ainda analisando a relacéo entre os atributos e o contexto organizacional no qual os
gestores atuam, € possivel identificar especificidades em relacdo a empresa do terceiro
quadrante. Esta é uma empresa familiar na qual a familia fundadora permanece atuante na
gestdo, o que traz forte influéncia sobre atributos manifestados pelos gestores, tais como Foco
em Sustentabilidade e Atencdo aos Stakeholders, que foram constantemente relacionados a
presenca da familia fundadora como influenciador para a atuagdo dos gestores. Como
exemplo, estes gestores trouxeram forte preocupacao e atuacdo social, amplamente amparada
pelos valores e crencas da familia fundadora presente no comité responsavel por estas
iniciativas. As crengas e valores do “decisor-chave” auxiliam na condu¢do do modo como a
organizacdo vai atender as demandas de sustentabilidade dos seus diferentes stakeholders
(HUANG, 2013). Wu et al. (2015) complementam ao afirmarem que 0 comportamento ético
do CEO facilita uma cultura ética na organizacao, pois os colaboradores também tendem a
compartilhar valores éticos e isto afeta diretamente diversos aspectos de RSC na organizacéo,
pois 0s colaboradores passam a atuar de forma ética ao interagirem com diferentes
stakeholders.

A presenca proxima da familia fundadora também traz influéncia sobre os
motivadores para RSC identificados pelos gestores, que foram relacionados aos valores da
organizacao e a preocupacao com a imagem da marca e reputacdo da empresa. Em estudo
recente realizado nesta tematica, Gavana, Gottardo e Moisello (2017) identificaram que as
empresas familiares sdo mais sensiveis a exposicdo de suas iniciativas sustentaveis do que
empresas ndo familiares, porque neste tipo de empresa o negdcio é visto como uma extensdo
da familia. A imagem da familia é a imagem da organizacao, de modo que estas empresas se
preocupam com esta visibilidade de forma mais intensa.

Entretanto, analisando estes aspectos, surge a divida sobre o porqué desta empresa ter
saido do ISE em 2016. E notério que manter-se em um indice ou em uma certificacio exige

muitos esfor¢os organizacionais em diferentes frentes. No caso desta empresa, as agOes
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sociais parecem aproximar-se mais de filantropia, e, sendo assim, questiona-se: serdo 0s
valores familiares um legado que corre o risco de desaparecer, uma vez que 0 foco em
sustentabilidade enfraquece?

Uma terceira questdo de discussdo envolve os atributos mais importantes identificados
nos gestores entrevistados: Lideranca e Habilidade Interpessoal. Segundo Paillé et al. (2014),
quando os gestores acreditam na importancia das iniciativas sustentaveis, eles assumem a
responsabilidade e atuam como facilitadores do processo de implementacdo da estratégia
junto aos colaboradores, contribuindo assim para que 0s objetivos organizacionais sejam
alcancados. E é ao assumir a responsabilidade e atuar como facilitadores que as liderangas
sustentaveis manifestam esses dois atributos.

O atributo de Lideranca contempla a ideia de que os lideres precisam ser facilitadores
da sustentabilidade, exercitar a empatia, ser exemplo da mudanca e ter coeréncia entre
discurso e pratica (VOLTOLINI, 2011). Habilidade Interpessoal refere-se a capacidade de
motivar, comunicar e facilitar a participacdo colaborativa da equipe em acdes sustentaveis
(WIEK; WITHCOMBE; REDMAN, 2011). A partir das defini¢cdes trazidas na literatura, é
possivel identificar que os dois atributos estdo intrinsecamente relacionados, pois ambos
tratam do papel do gestor no sentido de engajar os colaboradores da organizagdo para as
iniciativas sustentaveis.

Os resultados convergem deixando claro que o atributo Lideranga trata do
engajamento pelo exemplo e pelas atitudes pessoais dos gestores, enguanto o atributo
Habilidade Interpessoal trata do engajamento pela comunicacdo, pelo incentivo e pela
disseminacdo da sustentabilidade na organizacdo. Pode-se afirmar que, para 0s gestores
entrevistados neste estudo, o atributo mais importante identificado é o papel do gestor de
incentivar outras pessoas a participarem de iniciativas sustentaveis, gerando assim um
ambiente colaborativo e favoravel a RSC nas organizac6es. Sendo assim, serd que, de fato,
séo dois atributos?

Tais resultados nos levam a refletir e questionar se séo dois atributos distintos ou dois
lados da mesma moeda, uma vez que pode-se traduzi-los como “Capacidade de Engajar”. A
lideranca sustentavel, seja pelo exemplo das suas préaticas e atitudes, seja pela sua capacidade
de comunicacéo e disseminacdo, atua como um agente que leva os membros da organizacgéo a
abracarem o ideal da sustentabilidade, dedicando-se com afinco as questdes referentes a ele.

Por fim, emergem duas grandes perspectivas que abracam os atributos aqui
identificados: a perspectiva pessoal e a perspectiva organizacional, que estdo ilustradas na

Figura 4.
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Figura 4 - Atributos da lideranga sustentavel em Perspectiva
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Fonte: A autora (2017).

A figura 4 apresenta os onze atributos analisados, com destaque para os sete atributos
identificados como importantes para as liderancas sustentdveis (Lideranca, Habilidade
Interpessoal, Foco em Sustentabilidade, Valores e Principios Morais, Orientacdo para a
Mudangca, Alinhamento com a Cultura Organizacional e Visao de Negdcio).

A perspectiva Organizacional, por um lado, agrupa os atributos mais fortemente
atrelados a organizacdo da qual o gestor faz parte, tais como Alinhamento com a Cultura
Organizacional, Busca por Sustentabilidade na Estratégia, Atencéo aos Stakeholders, Visdo de
Negdcio e Compreensdo da Diversidade Cultural. Ao compreendé-los como mais ligados a
organizagao, busca-se perceber as suas raizes neste contexto.

Por outro lado, € possivel observar também que, mesmo em organizacdes que estdo
listadas no ISE e que possuem préaticas ativas, nem todos os atributos foram identificados
como importantes pelos gestores, 0 que demonstra a parcela de contribuicdo pessoal do gestor
em relacdo aos atributos de lideranga sustentavel. Tal observagdo surge principalmente
relacionada aos atributos Lideranca, Habilidade Interpessoal, Foco em Sustentabilidade e
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Valores e Principios Morais. Esses atributos parecem possuir raizes ligadas ao individuo,
desta forma compondo a Perspectiva Pessoal.

Na interseccdo entre as perspectivas encontram-se dois atributos: Orientacdo para a
Mudanga e Conhecimentos Especificos, por entendermos que estdo relacionados tanto com os
aspectos pessoais do gestor quanto com o contexto organizacional.

Além disso, a figura 4 apresenta também a interdependéncia entre alguns atributos,
identificada a partir dos relatos trazidos pelos gestores entrevistados (Lideranca — Habilidade
Interpessoal, Valores e Principios Morais — Foco em Sustentabilidade, Valores e Principios
Morais — Alinhamento com a Cultura Organizacional). Apresenta ainda a indicagédo de
unificacdo de dois atributos: Lideranca e Habilidade Interpessoal.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho se prop6s a estudar a lideranca sustentavel a partir da reunido de
diferentes olhares da literatura, tais como social, ambiental, ético, dentre outros. Para isso, 0
estudo buscou identificar este perfil em gestores de areas distintas, ndo se restringindo
somente a gestores que atuam diretamente com RSC, de modo que fosse possivel
compreender os atributos intrinsecos a este perfil, independentemente da sua area de atuacéo.

Dessa forma, a partir da revisdo de literatura realizada, foi possivel identificar 11
atributos que caracterizam as liderancas sustentiveis nas organizacbes. A pesquisa, entdo,
analisou a importancia destes atributos para gestores de diferentes empresas, identificando
semelhancas e divergéncias entre as empresas e as diferentes areas de atuacdo dos gestores.
Para este estudo, importancia representa o quanto determinado atributo se mostra presente na
pratica do gestor através da sua fala, considerando ndo apenas a quantidade de falas relativas a
tal atributo, como também a sua intensidade.

Dentre os 11 atributos identificados previamente na literatura, sete deles se mostraram
importantes para as liderancas sustentaveis, os quais sdo: Lideranca, Habilidade Interpessoal,
Foco em Sustentabilidade, Orientacdo para Mudangca, Alinhamento com a Cultura
Organizacional, Valores e Principios Morais e Visdo de Negodcio. Estes sete atributos se
mostraram importantes para todos o0s gestores entrevistados, considerando as diferentes areas
de atuacdo. Porém, foi possivel observar que os gestores das areas de RSC das organizac6es
evidenciaram também a importancia dos outros quatro atributos: Atencdo aos Stakeholders,
Busca por Sustentabilidade na Estratégia, Conhecimentos Especificos e Compreensdo da
Diversidade Cultural. Estes gestores estdo a frente das iniciativas sustentaveis das
organizagOes, vivenciando de forma mais intensa os diferentes aspectos relativos a estas
acOes. Além destes, os gestores de RH também se diferenciaram e evidenciaram a importancia
de um atributo a mais, Atencdo aos Stakeholders, trazendo relatos que perpassam o papel da
area de Recursos Humanos em relacdo ao envolvimento de diferentes partes nas iniciativas
sustentaveis. Conclui-se, portanto, que os atributos das liderangas sustentaveis podem ser
diferentes em funcgdo da &rea de atuacéo dos gestores nas organizagdes, respondendo assim ao
primeiro objetivo especifico desta pesquisa.

No processo de analise dos atributos, foi possivel identificar relagdes entre eles,
demonstrando a interdependéncia presente entre alguns atributos. Os atributos Lideranca e
Habilidade Interpessoal mostraram-se fortemente relacionados, visto que ambos tratam do

papal de facilitador do gestor junto as iniciativas sustentaveis, de modo a motivar e engajar as
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equipes nas acOes desenvolvidas. Entende-se, ao final deste estudo, que estes dois atributos
podem ser conjugados em um unico atributo que trate do papel dos gestores no engajamento
dos colaboradores a sustentabilidade, podendo ser denominado de “Capacidade de Engajar”.
Além destes, o atributo Valores e Principios Morais se mostrou atrelado a outros dois
atributos, Foco em Sustentabilidade e Alinhamento com a Cultura Organizacional. Foi
possivel identificar também dois grupos de atributos diferenciados por sua origem, os quais
denominamos Perspectiva Pessoal e Perspectiva Organizacional. Estes achados respondem ao
segundo objetivo especifico deste estudo.

Os relatos dos gestores trazem ainda insumos para compreensdo dos diferentes perfis
de gestores de acordo com a empresa da qual fazem parte. A empresa do quadrante 1
demonstra ser a organizacdo mais madura em termos de préaticas de RSC, corroborando sua
posicdo de estar listada no ISE ha mais tempo. Esta empresa apresenta processos robustos e
estruturados em relagcdo as praticas de RSC e, com isso, seus gestores atuam de forma
aderente a esta cultura organizacional. Os gestores da empresa do quadrante 2 também
apresentaram fortemente os atributos analisados, demonstrando que sua entrada no ISE ha
menos tempo faz parte de um periodo de forte investimento nesta frente. Os gestores da
empresa do terceiro quadrante demonstraram aderéncia aos atributos, com foco
principalmente no aspecto social da sustentabilidade, fortemente embasados pela presenca da
familia fundadora da organizacdo. Por fim, a empresa do quadrante 4, que nunca esteve no
ISE, evidencia que seus gestores, por mais que acreditem serem relevantes determinados
atributos, ndo se sentem com espaco e incentivo para desenvolvé-los. Conclui-se, portanto,
que os atributos da lideranca sustentavel estdo atrelados a organizacdo da qual o gestor faz
parte, 0 que responde o terceiro objetivo especifico deste trabalho.

O atingimento dos objetivos especificos da pesquisa permite, entdo, o alcance do
objetivo geral proposto no inicio deste trabalho: analisar os atributos que caracterizam as
liderancas sustentdveis nas organizagdes. Os resultados apontam para sete importantes
atributos das liderancas sustentaveis, independentemente da sua area de atuacdo: Lideranca,
Habilidade Interpessoal, Foco em Sustentabilidade, Orientacdo para a Mudanga, Alinhamento
com a Cultura Organizacional, Valores e Principios Morais e Visdo de Negécio. Estes
atributos podem estar relacionados de forma mais especifica aos aspectos pessoais do gestor
ou a cultura da organizacéo da qual o gestor faz parte. Além disso, estes atributos podem estar
relacionados entre si, de modo que a importancia de um atributo reforca a importancia de

outro.
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Por fim, foram identificados trés principais motivadores para a RSC nas organizagdes:
Valores da organizacgdo, Engajamento e retencdo de profissionais e Vantagem competitiva, a
qual pode ser alcancada através de trés diferentes formas: inovacéo de produtos, reducédo de
custos ou preocupacdo com a imagem e reputacdo da organizacdo. Estes motivadores
apresentaram relacdo com os atributos identificados nos gestores, reforcando assim a
importancia de tais atributos para as liderancas sustentaveis.

6.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

O presente estudo contribui de forma significativa para diferentes campos de atuacgéo.
No campo académico, a pesquisa avanga nos estudos a respeito das liderangas sustentaveis,
trazendo evidéncias dos atributos que a compGe a partir de relatos trazidos por gestores de
diferentes empresas. Isto constitui uma contribuigdo visto que o estudo possibilitou a
identificacdo dos atributos importantes a estas liderangas ndo apenas compilando achados de
estudos anteriores, mas também por meio de evidéncias empiricas.

Ainda nas contribuicdes académicas, este estudo possibilitou a comparacdo entre
liderancas sustentaveis de diferentes areas de atuacdo e empresas, ampliando assim 0s
conhecimentos sobre o tema e trazendo insumos para que novas pesquisas sejam feitas na
area. Destaca-se também a importancia de ter sido incluida na pesquisa uma empresa que
nunca esteve no ISE, de modo a comprovar a relacdo entre os atributos das liderancas
sustentaveis e o contexto no qual elas estdo inseridas, e também para evidenciar a parcela de
contribuicéo individual do gestor na composicao deste perfil, visto que mesmo estes gestores
apresentaram a importancia de alguns atributos.

No campo gerencial, este estudo contribui na identificacdo de motivadores para a RSC
e no entendimento da importancia das liderancas sustentaveis como propulsoras de iniciativas
sustentaveis que podem estar atreladas ao aumento de vantagem competitiva nas organizactes
e na ampliacdo do engajamento e retengdo de profissionais. Dessa forma, o estudo
proporciona informagdes para que as empresas possam analisar internamente, a partir da sua
cultura e das suas liderancgas, oportunidades de investimentos e melhorias visando ampliar sua

participacao para o avanco do desenvolvimento sustentavel.
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6.2 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Alguns aspectos foram considerados limitantes neste estudo. Como os profissionais
entrevistados sdo funcionadrios das organizacbes participantes, seus relatos trouxeram
elementos a partir da sua relagdo com a empresa, de modo que ndo foi possivel garantir
completa isenc¢do nas falas dos gestores. Assim, o tema n&o deve ser considerado encerrado
nesta pesquisa, pelo contrario, entende-se como uma continuidade aos estudos que ja vém
sendo desenvolvidos e um incentivo para que novos sigam ampliando a compreensao a
respeito das liderangas sustentaveis nas organizagoes.

Outra limitacéo identificada foi a quantidade de empresas entrevistadas por quadrante
e, por consequéncia, a quantidade de gestores participantes do estudo. Com um ndmero maior
de representantes de cada perfil de empresa, seria possivel obter um nimero mais elevado de
evidéncias a respeito das semelhancas e divergéncias entre os gestores das diferentes
empresas e também dentre as diferentes areas de atuacdo. Esta limitacdo deve-se ao fato de
que foi considerado importante que cada empresa participante tivesse um nimero minimo de
trés representantes e que houvesse ao menos representantes das trés diferentes areas (RSC,
RH e Area de Operages), para garantir consisténcia dos relatos colhidos. Dessa forma, em
casos em que nao foi possivel concluir o nimero minimo de entrevistas na organizacgdo, a
mesma foi excluida do estudo.

Pesquisas cientificas sdo realizadas para contribuir com estudos ja feitos na area e para
gue outros pesquisadores possam dar continuidade e realizar estudos futuros, de modo a
aprofundar o tema gerando novos resultados e oportunidades para novas investigaces. S&o
propostas, a seguir, algumas alternativas para futuros estudos, a partir dos resultados
encontrados aqui.

Neste estudo foram entrevistados gestores de diferentes areas para investigar a
importancia dos atributos das liderangas sustentaveis. Entretanto, seria interessante entrevistar
também funcionarios das equipes destes gestores, de modo a identificar evidéncias dos
atributos apresentados, bem como divergéncias entre os relatos. A visdo do funcionario a
respeito da efetividade do atributo pode agregar a andlise da composi¢do das liderancas
sustentaveis nos mais diversos cenarios.

Sugerimos também que sejam feitos estudos para analisar as liderancas sustentaveis
em empresas de diferentes setores da economia. O presente estudo trouxe relatos que abrem
espaco para compreensédo das diferencas entre empresas que podem ser explicadas pelo setor

de atuacgéo no qual elas pertencem, visto que muitos atributos se mostraram atrelados a cultura
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organizacional. Pesquisas que investiguem as semelhangas e diferencas das liderangas
sustentaveis em empresas do varejo alimenticio e da area de servigos em salde, por exemplo,
podem enriquecer os achados neste campo de pesquisa.

Estas sugestdes podem ser um ponto de partida para novas pesquisas na area. Estudos
que aprofundem o tema podem contribuir com a compreensao da importancia das liderangas

sustentaveis para as organizacdes e para o desenvolvimento sustentavel de forma ampla.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA (FACE)
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (PPGAd)
MESTRADO EM ADMINISTRACAO E NEGOCIOS (MAN)

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Tema da Pesquisa: ATRIBUTOS QUE CARACTERIZAM AS LIDERANCAS
SUSTENTAVEIS NAS ORGANIZACOES.

Pesquisador responsavel: Ananda Borgert Armani

Instituicdo: Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul — PUCRS — Mestrado em
Administracdo e Negdcios

Orientadora: Maira de Cassia Petrini

Telefone para contato: 51-992076586 E-mail para contato: ananda.armani@acad.pucrs.br

Prezado(a) Senhor(a): Vocé estd sendo convidado a participar como informante de
uma pesquisa cientifica. Antes de concordar em participar das atividades, € muito importante
que vocé compreenda as informacdes e instrugdes contidas neste documento. O pesquisador
esclarecera todas as suas duvidas antes que vocé decida participar.

Objetivo do estudo: O objetivo desta pesquisa € analisar os atributos que

caracterizam das liderancas sustentaveis nas organizacoes.

Sigilo: As informagOes fornecidas por vocé serdo tratadas em sigilo. N&o serédo
identificadas as empresas nem 0s participantes da pesquisa em nenhum momento, mesmo

quando os resultados da pesquisa forem divulgados em qualquer forma.

Da garantia de esclarecimento e acesso a informagcéo: E garantido ao participante
tomar conhecimento e obter informacdes, a qualquer tempo, dos procedimentos e métodos
utilizados neste estudo, bem como dos resultados parciais e finais desta pesquisa. Para tanto, a

pesquisadora responsavel podera ser contatada a qualquer momento.


mailto:ananda.armani@acad.pucrs.br
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Eu, , declaro que obtive todas as informacGes

necessarias e esclarecimentos quanto as duvidas por mim apresentadas e, por estar de acordo,

assino o presente documento em duas vias de igual conteddo e forma, ficando uma em minha

POSSE.

—1 Autorizo gravar entrevistas e outras —1 Na&o autorizo gravagdes de qualquer tipo.
atividades realizadas.

Porto Alegre, de de

Pesquisadora Responsavel Participante da Pesquisa
(assinatura) (assinatura)
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APENCICE B - INSTRUMENTO DE PESQUISA

INSTRUMENTO DE PESQUISA - GESTORES

BLOCO 1: Caracterizacdo da empresa
1) Nome:
2) Setor:
3) Localizagéo:
4) Numero de funcionarios:
5) Possui alguma certificacdo de sustentabilidade?
6) Quadrante:

BLOCO 2: Caracterizacao do entrevistado
7) Nome:
8) Idade:
9) Sexo:
10) Cargo:
11) Area:
12) Tempo de empresa:

13) Formacdo:



BLOCO 3: Atributos
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Atributos

Questdes de Pesquisa

- Como ocorrem as praticas de RSC/sustentdveis na organizagdo?

Busca por
sustentabilidade na
estratégia

- Ha alinhamento entre as praticas de RSC e a estratégia organizacional? Qual a
importancia deste alinhamento? Qual o seu papel frente a isso?

Visao de negdcio

- Existem indicadores relacionados a RSC? Vocé acha importante, ou a pratica ja
é suficiente? De que modo os indicadores sdo acompanhados?
- Sua atuagdo é mais voltada ao curto, médio ou longo prazo? Porqué?

Orientacdo paraa
mudanca

- Quais os principais desafios encontrados na implementagdo de praticas
sustentdveis? E o que é feito em relagdo a eles? Cite um exemplo.

Atencao aos
stakeholders

- Quem participa das praticas de RSC (comunidade, clientes, fornecedores,
acionistas)? De que forma?

Compreensdo da
diversidade cultural

- Existem agOes especificas para a comunidade do entorno (préxima a
organizagdo?) Quais? Vocé considera importante este olhar mais especifico
voltado a cultura local?

Focoem
sustentabilidade

- Sua atuacgdo hoje é, de alguma forma, voltada a sustentabilidade? Se sim, de
que forma?

Valores e principios
morais

- Paravocé, qual aimportancia de atuar em uma organiza¢do que possui
praticas sustentaveis? Estas questdes estdo presentes no seu dia a dia? Que
comportamentos expressam engajamento com estas praticas?

Alinhamento com a
cultura organizacional

- Como € a cultura da organizacdo em relagdo a RSC? Qual tua opinido sobre
isto? Como tu te vés inserido nesta cultura?

Habilidade interpessoal

- Quem é responsdvel por comunicar sua equipe sobre as praticas de RSC? Qual
aimportancia de comunicar as equipes sobre as praticas? De que forma vocé
engaja sua equipe para estas praticas?

Lideranga

- Na sua opinido, qual o papel do gestor em relagdo a RSC? Que caracteristicas
vocé considera importantes para um gestor neste contexto?

Conhecimentos
especificos

- Quais conhecimentos vocé considera importantes para um gestor atuar com
RSC? Vocé teve interesse em aprofundar estes conhecimentos?




