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AATUACAO DO MIDDLE MANAGER NAS INTERLOCUCOES ENTRE
STRATEGIZING E SUSTENTABILIDADE

INTRODUCAO

No editorial Strategy and organization scholarship through a radical sustainability
lens: A call for 5.0, Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021) destacam a eminente necessidade
de investigar a temadtica da sustentabilidade como uma estratégia pratica dentro das
organizacdes. Esta necessidade ¢ ratificada por organizagdes internacionais, como a
Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU, 2021) e a Organizagdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Economico (OCDE, 2021).

O principal argumento para sustentar a necessidade de estratégias como praticas de
sustentabilidade se alicerca na complexidade de incertezas que emergem em ambientes
insustentaveis e que podem alterar completamente as realidades futuras, como por exemplo a
pandemia da COVID-19 que, de forma imprevisivel, gerou uma necessidade emergente de
mudan¢a em habitos, conceitos e praticas didrias para atender as restricdes advindas com as
medidas sanitarias de isolamento social e que afetaram profundamente as relagdes interpessoais
de trabalho, sociais, familiares, ¢ a economia (Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021).

Assim como a pandemia da COVID-19 criou a necessidade de mudangas, a falta de
acdes sustentaveis pode gerar outros riscos emergentes globais relacionados ao clima e ao
ambiente, conforme apresentado pelo relatério de riscos globais (WEF, 2022). Estas mudancas
podem fazer com que os planos estratégicos simplesmente percam sentido por nao estarem mais
alinhados com a realidade a que foram arquitetados. Estas consideragdes reforcam a
necessidade de repensar a sustentabilidade como meio de sobrevivéncia e de geracdao de
qualidade de vida e, consequentemente, pensar em sustentabilidade como uma necessidade
estratégica para as organizagdes (Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021; Machado et al.,
2011).

No contexto social, as organizacdes possuem um papel importante a desempenhar em
relagdo as estratégias sustentaveis, pois estdo em constante troca com o ambiente, e o produto
destas trocas pode definir a sobrevivéncia da organizagdo e/ou a preservagdao do ambiente que
a cerca, devido a dindmicas complexas inerentes a um sistema socioecoldgico interdependente
(Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021). Nesta dinamica, a partir da lente do strategizing,
diversos elementos precisam ser considerados na definicao e implementagado da estratégia, bem
como diversos atores envolvidos nestes processos precisam estar comprometidos com o
processo de tomada de decisdo e o fazer estratégico, dentre os quais destacamos nesta pesquisa
o middle manager (Floyd, & Lane, 2000; Balogun, & Johnson, 2004; Rouleau, 2005; Mantere,
2008; Lavarda, Canet, & Peris, 2010; Splitter, Jarzabkowski, & Seidl, 2021).

Ha na literatura da tematica, discussdes sobre quem desempenha a fung¢do do middle
manager, os papéis do middle manager no contexto de strategizing ou ainda como este ator
articula as estratégias nas organizag¢des (Floyd &Wooldridge, 1992; Huy, 2011; Rouleau, &
Balogun, 2011; Harding, Lee & Ford, 2014; Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021),
entretanto, ainda ha uma lacuna a ser preenchida no que se refere a atuacdo do middle manager
no fazer estratégico com orientagdo a sustentabilidade.

A partir da perspectiva da estratégia como pratica (Whittington, 2006; Jarzabkowski,
Balogun, & Seidl, 2007; Golsorkhi et al., 2010; Jarzabkowski, Seidl, & Balogun, 2022), que
enfatiza a relevancia do ator ou praticante no fazer estratégico; diante do chamado de estudos
sobre sustentabilidade e praticas da estratégia (Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021) ¢ a
demanda por estratégias de sustentabilidade (ONU, 2021; OCDE, 2021) do ponto de vista
pratico nas organizagdes, chegamos a questdo de pesquisa: como ocorre a atuagdo do middle
manager nas interlocugoes entre strategizing e sustentabilidade?



Embora, possam haver diversas abordagens para o tratamento da questdo de pesquisa,
este trabalho, eminentemente teorico (Whetten, 2003), possui foco na atuagdo do middle
manager (Floyd, &, Wooldridge, 1992, 2017); na importancia da postura organizacional em
relagdo a sustentabilidade (Machado et al. 2011; Ceni, & Rese, 2020; ONU, 2021, OCDE,
2021) e na abordagem de conceitos de estratégia como pratica (Whittington, 2006;
Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007; Golsorkhi et al., 2010), enfatizando a interlocucao entre
strategizing e sustentabilidade.

Assim, com a finalidade de responder a questao de pesquisa, este trabalho teve como
objetivo buscar na literatura elementos que pudessem evidenciar a atua¢do do middle manager
nas interlocucdes entre strategizing e sustentabilidade, tendo como pressupostos tedricos que:
(1) o middle manager atua de diferentes formas na estratégia como pratica sustentavel; (ii) a
sustentabilidade consiste em uma necessidade estratégica para as organizagdes; ¢ ainda (ii1) a
interlocugdo entre strategizing e sustentabilidade pode ser intensificada pelo sentido das agdes
legitimadas pelo middle manager.

Quanto a metodologia seguida para atingir o objetivo proposto, desenvolvemos uma
revisdo narrativa da literatura (Green, Johnson, & Adams, 2006) que possibilita um grau mais
elevado na subjetividade dos critérios de analise das bases de dados e artigos selecionados,
intensificando o aprofundamento da andlise em relacdo ao objeto de estudo, além de ser uma
metodologia amplamente utilizada para o avanco do conhecimento no campo da estratégia
(Rajagopalan, & Spreitzer,1997; Langley, 1999, 2007; Jarzabkowski, & Spee, 2009; Vaz, &
Bulgacov, 2018; Rossi, Perito, & Lavarda, 2020). Nesta pesquisa, seguimos um processo
metodoldgico de cinco passos.

Na primeira etapa, e apés definida a tematica da atuacdo do middle manager nas
interlocugdes entre strategizing e sustentabilidade, foi definida a string de busca “strategizing”
AND “sustainability”. Como base de dados para a realizacdo da busca, selecionamos a Web of
Science e Scopus, por se tratarem de bases de dados consolidadas, consistentes e
constantemente atualizadas. O retorno foi de 62 artigos na Web Of Science e 61 artigos na base
de dados Scopus, totalizando 123 artigos.

Na segunda etapa, depois de aplicados os critérios de inclusdo e exclusdo (incluidos
artigos cientificos; acesso aberto; sem recorte temporal; sem restricao de idioma) restaram 37
artigos na base de dados Web Of Science e 24 na base de dados Scopus, totalizando 61 artigos.

Na terceira etapa, foram removidos 22 artigos por se tratarem de duplicatas, assim, 39
artigos que restaram no total foram submetidos a uma andlise preliminar a fim de identificar
por meio da leitura de seus resumos, aqueles que tratassem sobre a atuagao do middle manager.
Assim, o estudo prosseguiu com apenas quatro artigos que continham elementos que pudessem
contribuir com a investigacdo da atuacdo do middle manager nas interlocugdes entre
strategizing e sustentabilidade. Devido a quantidade restrita de artigos restantes, foi realizada a
inclusdo intencional de cinco artigos encontrados a partir da base Google Scholar, para
complementar a base de artigos para revisao da literatura.

A quarta etapa consistiu na categorizagao dos artigos de acordo com a temadtica abordada
por cada publica¢do, sendo formadas as categorias: Middle Manager e Strategizing; Estratégias
Sustentaveis; e Desenvolvimento Sustentavel.

Por fim, na quinta etapa, apresentamos os resultados da pesquisa evidenciando as
conexoes entre os elementos analisados (middle manager, strategizing, sustentabilidade) e os
pressupostos deste estudo. De forma sucinta, buscamos apresentar as contribui¢des de cada
artigo, passando por uma revisao dos principais temas, seguido da apresentacao e discussao dos
resultados e, encerrando com as consideragdes finais deste trabalho.



MIDDLE MANAGER

Middle manager, traduzido para o portugués como gerente intermedidrio ou gerente de
média gestdo, ndo se refere somente aos gerentes formalmente estabelecidos pela estrutura
organizacional, mas sob a dtica da estratégia como pratica, estes praticantes da estratégia sdo
assumidos como lideres dentro das organizagdes, os quais t€m como caracteristica principal a
de realizar as articulagdes entre a chefia e a area operacional nos processos estratégicos
(Harding, Lee & Ford, 2014).

Segundo Floyd e Wooldridge (1992), durante a formulagdo e a implementagdo da
estratégia o middle manager pode atuar em diferentes papéis para realizar a articulacao entre
os niveis, sendo destacados os papéis de (i) defensor, (ii) sintetizador, (iii) facilitador e (iv)
implementador. Como defensor de alternativas, o middle manager foca em guiar as acdes
necessarias para atingimento dos objetivos organizacionais propostos pela chefia a0 mesmo
tempo em que defende, quando possivel, os interesses dos grupos ndo participantes da
formulagdo da estratégia (Floyd, & Wooldridge,1992).

No papel de sintetizador da informagdo, Floyd e Wooldridge (1992) afirmam que o
middle manager possui como foco a compreensdo das proposicdes da alta direcdo e na
sintetizagao das ideias a fim facilitar o processo de “tradugao” das informacgdes para os diversos
niveis da organizacao.

Como facilitador da adaptagdo, Floyd e Wooldridge (1992) salientam a importancia
deste praticante de estratégia no compartilhamento das informagdes e, quando necessario, na
promocao da adaptacao destas para facilitar a aprendizagem organizacional. E na atuacdo como
implementador da estratégia, este ator possui como foco a responsabilidade da implementagao
das estratégias, ajustando e motivando os envolvidos ao atingimento dos objetivos (Floyd,
&Wooldridge, 1992; 2017).

Ao atuar desempenhando esses papéis, o middle manager torna-se articulador e peca
fundamental para que a estratégia ocorra nas organizacdes, evidenciando sua importancia na
materializacdo da estratégia (Bencherki et al., 2021). Alguns estudos, frutos da revisdo da
literatura, apresentam a atuagdo e o contexto em que os middle managers foram fundamentais
para a préatica da estratégia orientada a sustentabilidade.

Em seu estudo Darabpour et al. (2018) realizam um estudo qualitativo a fim de
apresentar etapas a serem seguidas para a construcdo sustentavel no Ird. Apesar de nao estar
explicito em seu trabalho a atuacdo do middle manager, Darabpour et al. (2018) citam que para
atender de forma integral aos requisitos de sustentabilidade, ¢ importante a cooperagdo entre os
atores responsaveis pelas estratégias sustentaveis (os agentes legisladores, gestores,
engenheiros e stakeholders) para unificar seus objetivos e realizar levantamento dos fatores
internos e externos que proporcionam a sustentabilidade (no caso especifico, da construcdo
civil) por meio de cinco dimensdes: Politica, Econdmica, Social, Tecnologica, Legal e
Ambiental, ou, Political, Economic, Social, Technological, Legal e Environmental (PESTLE)
(Darabpouret al. 2018).

Andersen e Esbjerg (2020) estudaram estratégias de multinacionais voltadas para
mercados na base da base da piramide econdmica, base of the economic pyramid (BoP), com
foco em responsabilidade social e sustentabilidade. Andersen e Esbjerg (2020) apresentaram os
resultados de seu estudo sobre a estratégia de uma Multinacional Dinamarquesa que estabeleceu
uma equipe de operagdes local (no Quénia) para realizar, juntamente com o setor de
desenvolvimento (na Dinamarca), o fornecimento de agua tratada para povoados Africanos,
buscando alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Organizagao das Nagdes Unidas (Andersen & Esbjerg, 2020).



De acordo com Andersen e Esbjerg (2020), o setor de desenvolvimento de novos
negdcios era responsavel por dar o suporte formal (estratégia formulada) enquanto a equipe
destacada, por meio de seus gestores locais, realizava a aprendizagem estratégica com as agoes
realizadas in loco e in vivo. Fruto desta formacao combinada da estratégia deliberada e
emergente, diversas mudangas foram realizadas a fim de melhor e adequar as estratégias
formuladas a realidade local. Andersen e Esbjerg (2020) citam como principais resultados de
seu estudo: a necessidade de envolver as comunidades na formagao da estratégia; de conhecer
0 ambiente em que estd se buscando estabelecer um negocio; de que a imposicao de atividades
empresariais em ambientes complexos deve ser revestida da capacidade de flexibilidade para
suportar as agcdes do contexto local (social, ambiental e economia).

A atuagdo do middle manager nesse estudo ficou evidenciada pela formulacdo da
estratégia de novo negocio com foco em sustentabilidade e pela flexibilizagao da estratégia ao
absorver informagdes do contexto local (Andersen e Esbjerg, 2020), ao mesmo tempo em que
outros gestores intermedidrios da equipe destacada adentraram no contexto do local realizando
a captacgdo de informagdes, contribuindo para o aprendizado da estratégia.

Luederitz et al. (2021) realizaram um estudo em duas organizag¢des, uma cervejaria
familiar e uma cooperativa de produtores de cerveja buscando identificar como pequenos
negocios buscam a sustentabilidade. Luederitz et al (2021) identificaram grupos de agdes
desempenhadas por estas organizagdes que buscam estratégias sustentaveis, sendo: (i) grupo de
acdes referente ao planejamento; (ii) grupo de acdes coletivas; (iii) grupo de agdes emergentes.
Dentro desses trés grupos, concluiram que as agdes do individuo (isolado ou em grupo) podem
moldar as estratégias planejadas ou emergentes, € em pequenas organizacdes a expertise € a
experiéncia dos intermediadores da estratégia sdo fundamentais para a geracdo de confianca
adocao de estratégias com foco em sustentabilidade, além do mais, Luederitz et al. (2021) citam
que a abordagem das estratégias orientada a sustentabilidade de forma coletiva e distribuida ¢
positiva no contexto de pequenos negdcios.

STRATEGIZING

A atuacdo middle manager se reveste de importancia maior, quando se utiliza como
lente tedrica a perspectiva do Strategizing, fazendo a estratégia, o fazer estratégico, ou ainda,
estratégia como pratica social, que ¢ uma abordagem da estratégia em relagdo aos
microprocessos estratégicos nos quais sao observadas as praticas, as praxis e os praticantes da
estratégia (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007).

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) apontam que: as praticas de estratégia referem-
se ao que esta sendo executado na organizacao e que possua algum valor estratégico; as praxis,
por sua vez, englobam as formas com que as atividades sdo executadas, ou ainda, como sdo
realizadas as praticas; ja os praticantes de estratégia sdo as pessoas que compode a organizagao
ou ainda aqueles que, mesmo nao sendo componentes da organizagdo, possuem relacdo com as
atividades estratégicas da organizacao.

A intersecdo entre praticas, praxis e praticantes de estratégia, foi denominada de
strategizing (Whittington, 2006; Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007; Golsorkhi, Rouleau,
Seidl, & Vaara, 2010; Jarzabkowski, Lé, & Balogun, 2019). O campo de estudo do strategizing
abrange as relagdes decorrentes das dimensdes praticas, praxis e praticantes, como as dinamicas
(causa e efeito) que ocorrem durante as praticas sociais dentro da organizagao, por exemplo: 0s
papéis e atores envolvidos na pratica das estratégias (Lavarda, Canet-Giner, & Peris-Bonet,
2010); o processo de abertura da estratégia (Splitter, Jarzabkowski, & Seidl, 2021); artefatos
materiais relacionados a pratica da estratégia, como a estrutura organizacional (Jarzabkowski,
Lé, & Balogun, 2019); e, artefatos imateriais, como o sensemaking (Rouleau, 2005).



A estratégia dentro das organizagdes possui a fun¢do de sustentar ou comprometer a
sobrevivéncia da organizacao (Moore, 2000). As praticas de estratégia podem definir a postura
organizacional diante de questdes fundamentais relacionadas a sustentabilidade (Jarzabkowski,
Dowell, & Berchicci (2021), ademais, por meio das praticas (e suas praxis) também ¢ possivel
identificar a postura dos individuos integrantes das organizagdes, diante de questdes que
envolvem a sustentabilidade ambiental (Ceni, & Rese, 2020; Reynolds, & Holt, 2021).

Uma das posturas pelas quais a organizagdo pode contribuir para fomentar estratégias
sustentaveis a serem seguidas ou estimuladas, ocorre por meio de estratégias deliberadas, que
sdo incorporadas na estrutura organizacional a partir de diferentes modelos ou ferramentas
estratégicas (Jarzabkowski & Kaplan, 2015). Embora, as acdes autonomas possam evidenciar
sua postura por meio de estratégias emergentes que passam a ser igualmente incorporadas a
estratégia da organizagao (Rocha et al., 2022).

ESTRATEGIAS SUSTENTAVEIS

As organizagdes possuem uma relacdo de interdependéncia com o ambiente
(Donaldson, 1999), relagao que ¢ consumada por trocas de entradas e saidas. As entradas sao
constituidas por insumos necessarios para a produgdo e as saidas sdo constituidas por produtos
ou residuos advindos do processamento dos insumos para realizacdo da atividade fim da
organizacdo. Com vistas a manter essa relagdo de troca de maneira sustentavel, algumas
organizacdes buscam formas (estratégias deliberadas) para que se tenha o menor impacto
possivel no ambiente, sem que isto necessariamente prejudique a produtividade que ¢
fundamental para a sobrevivéncia da organizacdo (Moore, 2000).

Neste ponto, surgem os modelos de estratégias sustentaveis, que buscam realizar a
avaliagdo/mensura¢do/implementacdo de estratégias sustentaveis nas organizagdes com vistas
a balancear a estrutura organizacional produtiva as necessidades advindas da sustentabilidade.

O primeiro modelo identificado na revisao foi Structure-Conduct-Performance (SCP)
apresentado por Machado et al., (2011), o qual possui foco na avaliagdo de estratégias
ambientais. Verificamos, preliminarmente, que este modelo ¢ sustentado por um referencial
teorico que cita seis formas de como uma organizacao pode gerenciar as questdes ambientais,
podendo ser baseada (i) em artificios (fogem das responsabilidades e fiscalizagdo); (i1) em
respostas (respostas a incidentes e regulamentos que toma conhecimento; (iii) em conformidade
(respondem a questdes estritamente legais com programas de conformidade; (iv) na gestao
ambiental (geréncia sistematicamente suas questdes ambientais, integradas a administragdo
global); (v) preocupacao com a poluigdo (reflete em todas agdes com preocupagdo com meio
ambiente); e (vi) desenvolvimento sustentavel (a organizagdo se preocupa com impacto social,
ambiental e econdmico de suas acdes).

Nesse estudo Machado et al., (2011) apresentam, ainda, perfis de conduta ambiental:
fraca (omissao diante das responsabilidades ambientais); forte (preocupa-se com meio ambiente
e possui estrutura organizacional composta para esta atividade); e, intermedidria (insere-se entre
os dois perfis). Esses perfis sdo a soma das condutas dos setores que compdem a organizagao,
isto em conformidade com os componentes que devem ser identificados no processo de
avaliacdo de gestdao da estratégia ambiental organizacional.

Welzel e Lavarda (2016), por sua vez, apresentam o modelo de Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), que possui como objetivo implementar as estratégias de responsabilidade
social, modelo no qual, a sustentabilidade esta inserida. Em seu estudo Welzel e Lavarda (2016)
fizeram uma correlagdo entre os conceitos de RSC e strategizing apontando que ha um ponto
de convergéncia entre seus elementos quando analisados no momento da execucdo ou
implementa¢do das decisdes estratégicas, sendo que: (i) as categorias principais das ‘melhores
praticas’ de RSC sdo (equivalentes ou) traduzidas pelas praticas; (ii) as fases de implementacao
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da RSC correspondem ou sao traduzidas pelas praxis e (iii) os implementadores da RSC sdo os
profissionais praticantes da estratégia na pratica (os quais necessitam ter seu perfil profissional
como implementadores dessas atividades detalhadamente estudado).

Welzel e Lavarda (2016) analisam as interse¢des formadas a partir da relagdo entre
prética/praticantes (que consolidam o know-how dos envolvidos); praticas/praxis (que refletem
na perspectiva e significado das praticas e como sdo executadas); e praticantes/praxis (que
reflete na gestdo da estrutura organizacional a execugdo das tarefas estratégicas

Imperador e Silva (2018), por sua vez, trazem contribuicdes sobre sistemas de
mensuracao de desenvolvimento sustentavel (SMDS) corporativo, destacando que a base para
qualquer sistema de mensuragao, sao os indicadores de sustentabilidade.

Os indicadores referem-se a um conjunto de sinais que facilitam a avaliagdo do
progresso de uma determinada empresa na busca pelo desenvolvimento sustentavel, sendo
“ferramentas cruciais no processo de identificacao de problemas, reconhecimento dos mesmos,
formulacdo de politicas, sua implementacao e avaliagdo” (Imperador, & Silva, 2018, p.434).

Imperador e Silva (2018) realizaram uma analise comparativa dos principais sistemas
de mensuragdo de desenvolvimento sustentavel, citando: ABNT NBR ISO 26.000:2010 —
Diretrizes sobre Responsabilidade Social; Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE—
BM&F-BOVESPA); Indicadores Ethos; indice Dow Jones de Sustentabilidade (DJSI); Global
Reporting Initiative (GRI).

Dentro da dimensdo ambiental, Imperador e Silva (2018) relatam que apenas cerca de
24% dos temas e subtemas sdo convergentes nos diferentes SMDS, sendo os temas Energia
Consumida dentro da Organizacdo e Total de Agua extraida, comuns para os cinco sistemas.
Imperador e Silva (2018) apontam, ainda, como temas prioritarios para area empresarial: Agua,
Energia, Residuos, GEE e Biodiversidade.

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Segundo a Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico, OCDE
(2021), o termo “desenvolvimento sustentavel” passou a ser popularmente utilizado apds a
publicagdo do relatorio de Brundtland intitulado “Our Common Future”, no final dos anos de
1980. Nesta €época ja se apontava a necessidade de mudangas urgentes no modo de vida das
pessoas e nas agdes do governo em busca de estratégias sustentaveis para alcangar o
desenvolvimento, afirmando que a sustentabilidade ¢ fundamentada em trés pilares
interligados: sociedade, economia e ambiente. Este relatorio apresentou o conceito de
desenvolvimento sustentavel, que consiste em satisfazer as necessidades da presente geracao
sem impedir que as geragdes futuras tenham capacidade de garantir os recursos para atender as
suas necessidades (United Nations, 1980).

Como uma forma de proporcionar um guia para a implementacao da sustentabilidade, a
Organizagao das Nacdes Unidas (ONU, 2021) expressa a sua preocupacdo com a criagao de
agendas internacionais. A primeira agenda elencava os Objetivos do Milénio (ODM), composta
por oito objetivos, buscava apresentar aos paises em desenvolvimento um guia de
sustentabilidade, e, devido ao seu sucesso, a partir de 2015, os ODM foram substituidos, por
meio da Agenda 2030, na qual apresenta os Objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel que
visam:

acabar com a pobreza, proteger o meio ambiente e o clima e garantir que as pessoas, em

todos os lugares, possam desfrutar de paz e de prosperidade. Estes sdo os objetivos para

os quais as Nac¢des Unidas estdo contribuindo a fim de que possamos atingir a Agenda

2030 no Brasil (ONU, 2021, n.p).

Apesar de haver uma extensa abordagem sobre as areas e objetivos especificos em que
a tematica da sustentabilidade pode transitar, neste trabalho o foco foi limitado dentro das trés
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macro dimensdes de sustentabilidade citadas pela OCDE (2021), economia, sociedade e
ambiente.

Neste contexto, de um lado o desenvolvimento sustentavel na triade economia,
sociedade e ambiente, pode influenciar no desempenho e na estrutura organizacional, por outro
lado a busca unidimensional de objetivos, eminentemente econdomica, pode afetar de maneira
prejudicial o ambiente e a sociedade, pois as organizagdes estao inseridas em um ambiente sdcio
ecoldgico que possui recursos e capacidade de regeneracgao limitados (Jarzabkowski, Dowell &
Berchicci, 2021).

Esse paradoxo entre trés dimensdes que parecem nao convergirem, necessita ser tratado
por uma perspectiva responsavel que, segundo Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021),
requer uma mudanga radical na mentalidade sobre o conceito de desenvolvimento e progresso,
que foi construido com base em elementos essencialmente econdmicos. Segundo Jarzabkowski,
Dowell e Berchicci (2021), a proxima fase da revolucao da sociedade 5.0 deve ser direcionada
a sustentabilidade e a formagdo de lideres que construam sentidos para o fazer estratégico de
forma pratica nas organizacdes com base em praticas sustentaveis.

Neste contexto, ressalta-se a importancia do ator da estratégia (middle manager) na
construcdo do sentido das agdes sustentaveis (Jarzabkowski, Dowell & Berchicci, 2021), uma
vez que, ¢ por meio das organizagdes que os sujeitos ativos em suas coletividades influenciam
0 ambiente em que estdo inseridos na tentativa de preservar elementos como tradigdo e cultura,
em paralelo a busca pelo desenvolvimento (Donaldson, 1999; Rocha et al., 2022).

DISCUSSOES

A partir da revisdo dos temas nos artigos encontrados, passamos a apresentar algumas
reflexdes norteadas pela questdo de pesquisa: como ocorre a atuagdo do middle manager nas
interlocugdes entre strategizing e sustentabilidade? E ainda, pelos trés pressupostos tedricos
tragados inicialmente e descritos na introducao.

A atuacido do middle manager nas interlocucgodes entre Strategizing e Sustentabildiade (i)

A sustentabilidade dentro das organizagdes pode ser considerada uma tematica
transversal (Machado et al., 2011; Welzel & Lavarda, 2016; Imperador & Silva, 2018; Ceni &
Rese, 2020; Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021) e de crescente demanda, pois pode se
refletir nas praticas/praxis de seus integrantes, condi¢cdes de trabalho proporcionadas a seus
funcionarios, nas decisdes das liderancas em relacdo ao cuidado com o meio ambiente, nos
produtos e servigos sustentaveis que estas fornecem e, entre outras formas, no significado que
as organizagdes representam simbolicamente perante a sociedade, por meio da sua legitimagao
social de suas narrativas (Andersen & Esbjerg, 2020; Darabpour et al., 2018; Luederitz et al.,
2021; Reynolds & Holt, 2021).

Independentemente da forma como sdo representadas, as estratégias sustentaveis
necessitam de um sentido para que ocorram (Reynolds, & Holt,2021), mesmo que o objetivo
de sobrevivéncia organizacional (Moore, 2000) e bem estar das pessoas (Jarzabkowski, Dowell,
& Berchiccei, 2021) pareca 6bvio para as partes interessadas (Machado et al., 2011). Algumas
acoOes estratégicas da lideranca intermedidria no processo de fazer a estratégia sustentavel
podem ser consideradas, Tabela 1.

Na Tabela 1, percebemos que o middle manager (geréncia/gerente/lider intermediario),
participa em diversas tarefas do strategizing na organizagdes, quando estas optam por
estratégias sustentaveis: seja abrindo a estratégia e dando sentido as acdes na gestdo de crises
(Rouleau, 2005; Floyd, & Wooldridge, 2017; Ceni, & Rese, 2020); seja na implementagao,
acompanhamento e execucao de estratégias com foco na responsabilidade social corporativa
(Welzel, & Lavarda, 2016); no processo de avaliacdo da conduta de estratégias sustentaveis
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(Machado et al., 2011); ou ainda, com a responsabilidade da implementacdo de sistemas de
mensuracao do desenvolvimento sustentavel das organizagdes (Imperador, & Silva, 2018).

Tabela 1
Acdes estratégicas dos middle managers citadas em artigos com temdtica de sustentabilidade

Atuacoes dos middle managers nas interlocucoes entre strategizing e sustentabilidade

Autores

Na implementagdo, execugdo e gestdo de atividades estratégicas de sustentabilidade na
organizacdo; € a empresa tem uma pessoa responsavel pelo gerenciamento ambiental

(Machado et
al., 2011)

No acompanhamento e execu¢do das estratégias ¢ ainda t€m condicdes de interferir no
processo com as experiéncias que foram vivenciadas, sejam elas positivas ou negativas.

(Welzel, &
Lavarda, 2016)

Na implementacdo e gestdo de sistemas de mensuracdo do desenvolvimento sustentavel,
buscando a sustentabilidade empresarial

(Imperador, &
Silva, 2018)

(Jarzabkowski,
Na tomada de decisdo e influéncia nas estratégias organizacionais: como por exemplo as Dowell, &
agoes de gestores na dire¢do da sustentabilidade com a escolha de diretores. Berchicci,
2021).

Na pratica estratégica de sensegiving inerente ao strategizing pos-desastre; ¢ participagdo no
processo de abertura da estratégia

(Ceni, &Rese,
2020)

Nas atividades de deliberagdo e aprendizagem estratégica realizada pelos chefes de
departamento e pelos responsaveis pela equipe operacional.

(Andersen, &
Esbjerg, 2020)

Na busca por cooperagdo entre atores estratégicos (legisladores, engenheiros e gestores) para

(Darabpout et

o alinhamento de objetivos com base na sustentabilidade al., 2018)
Com o sensemaking of self e sensemaking organizacional, fundamentais para a gestdo da (Reynolds, &
tensdo entre altruismo e a ambicdo no contexto de organizacdes hibridas Holt, 2021)
Na agdo individual ou coletiva com poder de alterar o planejamento estratégico ou o (Luederitz et
emergente por meio da realizacdo de tarefas planejadas, acoes coletivas e/ou emergentes al., 2021)

O middle manager participa de forma integral nas estratégias sustentaveis
(implementacdo-execucao-mensuracdo-avaliagdo) e até na gestdo de crises quando estas
estratégias nao saem como o planejado (como ocorreu na situagdo da pandemia do COVID-19).

A larga abrangéncia das ag¢des do middle manager dentro do contexto organizacional e
nas etapas da estratégia, possibilita argumentar que este ator possui o potencial para ser um
promotor fundamental de estratégias orientadas a sustentabilidade, entretanto, isto depende do
perfil de formagao dessa lideranga, ao qual Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021) destacam
anecessidade da formagao de lideres que saibam gerenciar o desenvolvimento co-evolutivo das
dimensdes economia, sociedade e ambiente para que o equilibrio da sustentabilidade seja
alcangado. Além disto, o middle manager tem sido foco de atencdo nas organizagdes e na
literatura (Azambuja, Islam, & Ancelin, 2022) e, para conduzir esse processo, precisa
conquistar esse espaco com praticas sustentaveis, convincentes e conciliadoras entre os
diferentes stakeholders.

A Sustentabilidade como Necessidade Estratégica (ii)

A finitude dos recursos naturais, a busca do bem-estar social e o objetivo de melhorar
progressivamente, até 2030, a eficiéncia dos recursos globais no consumo e na producao, e
empenhar-se para dissociar o crescimento econdmico da degradagdo ambiental, de acordo com
o Plano Decenal de Programas sobre Produgdao e Consumo Sustentaveis fazem ressaltar o quao
estratégica ¢ a tematica da sustentabilidade nas organizacdes, assim, buscar a coevolu¢do da
tridimensao no desenvolvimento sustentavel (economia sociedade ambiente) (Jarzabkowski,
Dowell, & Berchicci, 2021; OCDE, 2021), e suas diversas ramificacdes em objetivos
especificos de sustentabilidade (ONU, 2021), ¢ fundamental em multinivel (macro e micro).

Uma das definig¢des para sustentabilidade encontrada na literatura refere-se a relacao de
equilibrio entre sistemas econdmicos dinamicos e sistemas ecoldgicos onde os impactos ao
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ambiente sejam minimizados ou mais lentos do que as mudangas que ocorrem em niveis
estratégicos organizacionais (ONU, 2021). Dentro deste contextos, as organizagdes precisam
construir uma rede de parcerias para fortalecer os meios de implementacdo (estratégias) e
revitalizar a parceria global para o desenvolvimento sustentavel (OCDE, 2021).

Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021) citam a teoria de adaptacao ecologica, na qual
as organizagdes estdo conectadas em mundo biofisico dindmico em que as mudangas em
qualquer escala temporal podem influenciar outras mudangas, como um efeito cascata. Partindo
deste principio, entendemos que a sustentabilidade ou a falta de acdes sustentaveis podem
ocorrer no mesmo sentido, ou seja, agdes sustentaveis que geram mudancas no ambiente podem
influenciar (motivar) acdes sustentaveis de outras organizagdes, como um efeito cascata, e
acdes negativas em relagdo a sustentabilidade podem influenciar outras agdes negativas em
relacdo a sustentabilidade.

Visto que as organiza¢des possuem grande responsabilidade para que a parceria global
para o desenvolvimento sustentavel seja refor¢ada, e composta por parcerias multissetoriais que
mobilizem e compartilhem conhecimento, expertise, tecnologia e recursos financeiros, com a
finalidade de apoiar a realizacdo dos objetivos do desenvolvimento sustentdvel em todos os
paises, particularmente nos paises em desenvolvimento (ONU, 2021); consequentemente, as
acodes das organizagdes podem influenciar as mudancas no ambiente, e estas mudangas no
ambiente podem exercer influéncia sobre a prdépria organizacdo e suas adjacéncias
(Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021).

Diante desta contextualizagdo, a estratégia com foco em vantagem competitiva a
qualquer custo, precisa abrir espaco para aquelas que contemplem a manutengao dos recursos
para que as atividades organizacionais possam ocorrer no futuro. A dgua precisa estar limpa, o
ar respiravel, a natureza preservada, o bem estar das pessoas € os direitos preservados € mesmo
assim, as organizacdes devem ser capazes de manterem-se economicamente saudaveis.

Nao ¢ uma tarefa simples e demanda estudos, trabalhos e ac¢des. Entretanto, devido a
importancia que a sustentabilidade possui quando observada pela oOtica da teoria socio
ecologica, a sustentabilidade pode ser considera uma necessidade estratégica para as
organizagdes, tanto para a sobrevivéncia organizacional, quanto para questdes econdmicas,
sociais e ambientais a longo prazo.

Intensificando as interlocucdes entre strategizing e sustentabilidade nas agoes
legitimadas pelo middle manager (iii)

O strategizing sustentavel, ou as estratégias praticas de sustentabilidade, necessitam de
um sentido maior para que seja possivel romper com o paradigma da estratégica com foco
predominantemente na dimensdo econdmica, em detrimento de outras dimensdes
(Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021). Quando observado pela 6tica do strategizing, o
sentido construido para as estratégias € estudado por meio do sensemaking (Rouleau, 2005;
Floyd, & Wooldridge, 2017). Dessa forma, havendo um sentido (razdo legitima) para as agdes
por meio de estratégias sustentaveis, a visao do lucro e da busca continua pela competitividade
do mercado a qualquer custo pode dar espaco a um processo co-evolutivo, em que o progresso
¢ acompanhado de estratégias sustentaveis (Reynolds, & Holt, 2021), e ainda acompanhado por
questdes éticas (Ceni, & Rese, 2020).

Reynolds e Holt (2021) apontam que o sensemaking pode ocorrer em uma fase
preliminar a partir do individuo por meio do “sensemaking of self’ e, a partir deste, percorrer
as acoes da organizagao em outros individuos e setores. Ceni, € Rese (2020) auxiliam a delimitar
melhor a concepcdo das terminologias dos senses afirmando que a construgdo de sentido ¢é
inerente da atuagdo do praticante que busca agir e propondo solugdes em situagdes emergentes,
assim, o sentido ap0s criado (sensemaking) pode ser disseminado na organizagao (sensegiving).
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De acordo com Ceni e Rese (2020), o “sensegiving se constitui como uma pratica estratégica
proeminente no strategizing de organizagdes em crise; € as narrativas figuram como um recurso
performativo pela estabilidade e mudancga dessas organizacdes” (Ceni & Rese, 2020, p.286).

Nesta dindmica, ¢ quando o sentido a ser criado e compartilhado envolve a
sustentabilidade, Reynolds e Holt (2021) citam a existéncia de tensdes geradas entre o altruismo
da busca de uma organizagao socioambiental acima do lucro e a ambig¢ao de atingir um negocio
com autofinanciamento e sustentavel.

Quando o sentido criado e compartilhado ¢ aceito pela coletividade na organizagao, o
sensemaking & capaz de moldar as acdes das organizagdes, pois pode ser a partir deste que um
proposito maior ¢ apresentado aos componentes das organizagdes. Um proposito maior que as
atividades diarias, que as vendas, que a produgdo, em suma, caso o sensemaking seja capaz de
construir um proposito com base em questdes relacionadas com sustentabilidade havera neste
ponto uma intensificagdo na interlocucdo entre strategizing ¢ sustentabilidade (Schildt,
Mantere, & Comelissen, 2020).

Entretanto, para que isto seja possivel, € necessario que os lideres em cada nivel atuem
com sensemaking (Ceni, & Rese, 2020) focando no desenvolvimento com sustentabilidade
organizacional e ambiental a fim de encontrar estratégias praticas (Jarzabkowski, Dowell, &
Berchicci, 2021) de aliar o crescimento econdmico com minimo de reflexos negativos para o
meio ambiente e sociedade (ONU, 2021; OCDE, 2021).

Assim, cresce a importancia de que os lideres em todos os niveis, em particular o middle
manager, por ser escopo do trabalho, busquem realizar suas estratégias organizacionais com
foco em agdes sustentdveis em sinergia com o ambiente (Jazarbkowski, Dowell, & Berchicci,
2021), para que as futuras geragdes possam continuar a desfrutar dos recursos que hoje temos
a disposi¢do (OCDE, 2021; ONU, 2021).

Como forma de ilustrar a dindmica da interlocucdo entre strategizing e sustentabilidade,
bem como a atuagao middle manager por meio de suas agdes nessa inter-relacao, apresentamos
no item seguinte uma ilustracdo que coloca o middle manager, sua atuacdo na pratica da
estratégia (strategizing) e sua responsabilidade em relacdo a criagdo de sentido nas acdes
direcionado a sustentabilidade para que a interlocugdo entre as praticas de estratégia e a
sustentabilidade seja intensificada.

Framework representativo da atuacio do middle manager nas interlocugoes entre de
strategizing e sustentabilidade

Buscando explorar conexdes dentro deste estudo, elaboramos uma representacao a partir
da interlocugdo entre os estudos de Machado et al., (2011) (por meio dos componentes da gestao
ambiental; conduta ambiental; e perfil de conduta ambiental); Jarzabkowski, Dowell, &
Berchicci (2021) (sistemas socioecolégico e suas interacdes reflexivas); e os achados em
relagdo a praticas, praxis, praticantes de estratégias e o sensemaking/sensegiving (Welzel, &
Lavarda, 2016; Ceni, & Rese, 2020; Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021); chegando a
uma proposta de representacao dos elementos que expressam a atuacao do middle manager nas
interlocugdes entre strategizing e sustentabilidade.

Para descri¢do da representagdo contida na Figura 2, parte-se do centro para o exterior
em sentido horério. E importante salientar que no mundo real essa representacio ¢ dinamica e
as agoes aqui descritas podem ocorrer a0 mesmo tempo.

No centro da representagdo, temos 0os componentes (pratica, praxis e praticantes), ¢ onde
se materializa o strategizing sustentavel, que se refere a postura do fazer estratégico da
organizagdo, voltado a sustentabilidade. No centro da imagem, ainda, est4 a figura do middle
manager realizando as articulacdes do strategizing por meio dos seus papéis (facilitando,
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implementando, defendendo e sintetizando as ag¢des com foco em sustentabilidade) e
construindo/compartilhando o sentido das ag¢des orientadas a sustentabilidade.

Este foco em sustentabilidade pode ser intensificado pelo significado que ¢ construido
dado as agdes, ou seja, as agdes sdo legitimadas pelo proposito da necessidade estratégica da
sustentabilidade na organizacdo, que entre outros atores pode ocorrer por meio do sensemaking
do middle manager. Assim, as setas que partem do centro para a parte externa da Figura 2,
representam as energias (esfor¢os) geradas pela atuacao e pelo sensemaking do middle manager,
esforcos estes, que podem assumir a forma de narrativas em prol ou agdes de sustentabilidade.

Figura 2
Framework representativo da atuagdo do middle manager nas interlocugoes entre
strategizing e sustentabilidade

Ambiente Externo Complexo
(economia-sociedade-ambiente)

+
Sustentabilidade

/“‘D_rganizagﬁo__ ———
Organizagio em
sinergia com o

ambiente

+
Agdes
Sustentaveis

sustentavel

™ A Reflexo positivo
Agﬁe"’ do Fronteira organizacional + Fronteira organizacional
ambientena |  ceccccccccccea)p. | Manager |\ e cccccscsccccma-

Organizagao | ——

Orientagdo ndo
sustentavel

Agbes da
Organizagdo no
ambiente

Reflexo negativo

Tensao entre o |
ambiente e a
y | organizagdo

Nota. O sinal positivo (+) representa que a atuacdo do middle manager na perspectiva do strategizing orientado a
sustentabilidade pode gerar sinergia entre a organizacdo ¢ o ambiente, sendo o sensemaking fundamental para
legitimar a orientagdo das estratégias. O sinal negativo (-) representa que a atua¢do do middle manager sem foco
em sustentabilidade pode gerar tensdes entre a organizagdo e o ambiente tendo em vista o reflexo negativo que as
acdes sem foco em sustentabilidade podem gerar para a organizagao.

Como a estrutura interna da organizagao, na Figura 2, foi construida com elementos de
desenvolvimento sustentavel e representando uma organizagdo com abordagem sustentavel, o
sensemaking gerado dentro da organizacgdo pelo middle manager, gera energia com polaridade
positiva, ou seja, esforcos que fomentam um proposito as agdes sustentaveis. Mas, a
organizacdo poderia ndo adotar em suas estratégias, praticas de sustentabilidade, assim, os
reflexos negativos de suas acdes poderiam afetar o ambiente e a propria organizagao.
Independente da polaridade, a questdo central ¢ que a organizacdo ndo ¢ isolada do seu
ambiente, a energia gerada dentro da organizacdo transpassa a fronteira organizacional,
influencia o seu ambiente e sofre com os reflexos de suas acdes no ambiente.

Para melhor explicar essa dinamica, a direita da Figura 2 encontra-se a fronteira
organizacional, que representa a porta de saida das energias geradas na organizagdo. Ao passar
para o ambiente externo, essas energias (positiva representada pela seta branca e o sinal positivo
(+), e negativa, representada pela seta escura e o sinal negativo (-) podem causar um efeito
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cascata para aqueles que se inter-relacionam com a organizacdo ou com o ambiente ao seu
entorno. Embora esteja representa somente uma organizagao, € necessario que se leve em conta
a complexidade ambiental em que vdrias organizagdes e contextos se inter-relacionam no e com
o ambiente.

Sendo assim, partindo de estimulos internos positivos na organizagao (seta branca), esta
emana energia positiva ao ambiente, dessa forma, se as acdes da organizagdo forem
sustentaveis, tendem a criar ambiente sustentdvel, assim, a organizacdo, dentro de suas
limitagdes, age de forma ativa em relacao a desenvolver-se em meio a sustentabilidade, pois, a
organizacdo busca moldar o ambiente para que seja sustentavel e suas acdes geram reflexos
positivos para a propria organizacdo. Esta ultima etapa € representada pela entrada da energia
positiva na fronteira organizacional (ao lado esquerdo da Figura 2), gerando sinergia entre a
organizacao e o ambiente.

Entretanto, se partissemos de estimulos internos negativos na organizagao (seta escura),
esta emanaria energia negativa para o ambiente externo, por meio de suas agdes insustentaveis,
podendo gerar um ambiente insustentavel, que refletiria a energia negativa para a propria
organizacao (fronteira organizacional esquerda, seta escura). Nesta situacdo, a organizagao age
de forma passiva em relacdo a sustentabilidade do ambiente, ou seja, ndo busca criar um
ambiente sustentavel, mas espera que os problemas ambientais ou as fiscaliza¢des do governo
(ou da sociedade) ocorram para tomar as providéncias necessarias a sua sobrevivéncia. Assim,
as organizacoes tendem a usar artificios e justificativas para suas agoes insustentdveis.

A inovacgdo nesta representacdo estd em inserir as fronteiras organizacionais e as
relacdes reflexivas entre a organizagao e o sistema socioecoldgico e co-evolutivo da sociedade-
ambiente-economia, oportunidade que possibilita os primeiros passos para a representagao do
strategizing e suas relacdes externas por meio de suas fronteiras organizacionais com base em
sustentabilidade.

Em suma, entendemos que pode surgir uma atmosfera de sustentabilidade ou
insustentabilidade (dependendo da estratégia organizacional) que permeia o entorno da
organizacao, influencia o ambiente e as outras organizagdes. No mundo real, essa dindmica ¢
ainda mais complexa, pois milhares de organizagdes e bilhdes de pessoas agem diariamente
conforme suas convicgdes, anseios, limitagdes cognitivas e a acdo de cada uma influencia o
ambiente, ndo estando necessariamente alinhadas a sustentabilidade.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho objetivamos compreender como ocorre a atuacao do middle manager nas
interlocugdes entre strategizing e sustentabilidade.

Desenvolvemos um framework representativo da atuacdo do middle manager e sua
importancia na intensificacdo das interlocugdes entre de strategizing e sustentabilidade (Figura
2) por meio da criacdo de sentido orientado a sustentabilidade, isto contextualizado em um
sistema socioecoldgico co-evolutivo no qual foi evidenciada a relacdo de trocas entre
organizacao e o ambiente (entradas e saidas) diante das posturas assumidas pelas organizacdes
em relacdo a sustentabilidade.

Como contribuigdo teorica, este estudo evidenciou que, na execugdo de seus papéis
(facilitador, implementador, defensor e sintetizador) e quando assumida uma postura orientada
as estratégias sustentaveis, o middle manager recebe uma nova atribui¢do, a de promover
estratégias sustentaveis dentro da organizagdo. Neste sentido, foi possivel evidenciar que a
orientagdo a sustentabilidade do middle manager pode influenciar nas formas de gestdo
ambiental e nas dindmicas de sensemaking adotadas nas organizac¢des. Assim, entendemos que
este ensaio sinaliza e contribui com estudos que buscam verificar a expansao dos papéis do
middle manager como promotor de sustentabilidade na organizagao, seja pelo sensemaking ou
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por suas praticas estratégicas com foco em sustentabilidade. Portanto, em estudos sobre
strategizing, este trabalho acrescenta ao middle manager a responsabilidade de promover
sustentabilidade nas organizagdes, agregando a tematica, a importancia da criagdo de sentido
para legitimar estratégias orientadas a sustentabilidade.

Destacamos, ainda, a evidéncia da relagdo entre os discursos de sensemaking e a gestao
ambiental da organizagdo, que pode ser considerada uma estratégia sustentavel, sendo
estabelecida a seguinte logica: uma gestdo ambiental forte tende a gerar um ambiente
sustentavel, por consequéncia, ha estimulos internos na organizacgao para que esta atue de forma
ativa, gerando um discurso de melhoria das praticas sustentaveis (sensemaking). Em
contraponto, uma gestao ambiental ineficiente, tende a produzir um ambiente insustentavel, por
consequéncia, ha estimulos externos para que se apresente respostas as demandas da sociedade
em relagdo as estratégias de sustentabilidade, deixando a organizagdo com menor capacidade
de antecipagdo a crises e desastres ambientais, gerando narrativas de mudancas estratégicas
(Ceni, & Rese, 2020).

Como contribuicdo pratica, destacamos que este trabalho serve como um chamado para
se discutir a tematica da sustentabilidade organizacional dentro da perspectiva da estratégia
como pratica. Mais especificamente, apresentamos indicios tedricos sobre como o middle
manager pode atuar em relagdo ao desenvolvimento sustentavel nas organizagdes, podendo esta
questdo ser avaliada pelos gestores em distintos setores. Salientamos ainda, que nosso estudo
ndo esgota os assuntos sobre como as estratégias sustentdveis ocorrem na pratica, apenas
assinala a primazia com que o tema deve ser tratado.

As limitagdes inerentes a este ensaio tedrico decorrem do reduzido portfélio de artigos
cientificos analisados, bem como da utilizagao de dados secundarios como fonte. Entretanto, as
limitacdes instigam e sugerem que futuras pesquisas possam continuar aprofundando o tema,
visto que Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021) citam a necessidade de agir cirurgicamente
com pesquisas e discussoes focadas em estratégias que impactem de forma pratica a promogao
da sustentabilidade. Outras limita¢cdes advieram da diversidade de termos que os autores do
portfolio em andlise utilizaram para se referenciar a estratégias sustentaveis nas organizagoes
(sustentabilidade, desenvolvimento sustentavel, estratégia sustentavel, sustentabilidade
organizacional, gestdo ambiental), talvez a melhor delimitagdo de cada abordagem possa
melhor esclarecer esses termos.

Como futuras linhas de pesquisa, embora haja um paradoxo entre o desenvolvimento da
economia e da sustentabilidade (Imperador & Silva, 2018), questdes sociais devem ser
trabalhadas em conjunto (OCDE, 2021; ONU, 2021), assim, € oportuno que se busquem
caminhos para que as organizagdes sejam capazes de realizar suas estratégias, inserindo as que
contemplem praticas no sentido do desenvolvimento sustentavel. Neste ponto, emerge a
importancia do middle manager e o poder de persuasdo na constru¢do de sentido para as agdes
com a finalidade de enfatizar a adocdo de estratégias que possibilitem desenvolvimento
sustentavel. Estudos futuros poderiam explorar mais a fundo qual o poder do sensemaking
(Schildt, Mantere, & Comelissen, 2020) no direcionamento a estratégias sustentaveis.

Como estudos futuros, ainda, sugerimos ainda que o Framework representativo da
atuacdo do middle manager nas interlocug¢des entre de strategizing e sustentabilidade seja
testado empiricamente a fim de identificar novos artefatos; novas relagcdes de trocas entre o
ambiente interno e externo das organizagdes; e, adicionalmente, evidenciar como os niveis de
analise das dimensdes da sustentabilidade devem ser abordados dependendo do escopo de cada
pesquisa, podendo ser de forma macro com as dimensdes economia, ambiente e sociedade
(OCDE, 2021); ou micro com os ODS especificos da ONU (2021).

Talvez preenchendo essas lacunas, seja possivel nos aproximarmos da situag¢ao ideal em
que as organizacdes contemplem em todas suas atividades estratégias sustentaveis, ocorrendo
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na pratica, e proporcionando resultados sustentaveis para todos, em prol da melhoria da vida
organizacional e do planeta.
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