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INFLUENCIAS DAS VISOES DE SUSTENTABILIDADE DE STAKEHOLDERS
NA CONSTRUCAO DE SENSEMAKING DE GESTORES EM ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS

1. INTRODUCAO

O mundo de 30 anos atras ndo ¢ o mesmo mundo de hoje e a visdo de
sustentabilidade ndo ¢ a mesma do inicio do século XXI. Acontecimentos recentes
demonstram o quanto a globalizacao impacta a criagdo de sentido até mesmo de pessoas
do outro lado do mundo. A pandemia provocada pelo virus Sars-Cov-2, ou ainda a Guerra
entre a Russia e Ucrania, provocam a quebra de logicas instituidas, bem como na
formacdo de novas sobre a sustentabilidade face aos continuos e emergentes impactos
sociais, ambientais e economicos.

Por exemplo, no caso da COVID-19, alguns governos europeus se prontificaram
em promover agoes regulatorias que facilitassem a venda de ventiladores artificiais para
ajudar a respiracdo de pacientes que desenvolveram sintomas mais graves da doenca
(LINDEN, 2021), o que demonstra a necessidade de quebra de sentido para formagao de
novos impostos pela pandemia. De fato, estudar a pandemia da COVID-19 em um
contexto de quebra e formacao de sentidos € bastante apropriado na visdo contemporanea
da sustentabilidade, uma vez que o fato de que todos tinham responsabilidades a cumprir
no momento mais critico da pandemia (uso de mascaras, isolamento social) se relaciona
diretamente a adesdo de uma mentalidade que orienta a tomada de decisdo para um
modelo que ¢ bom para todos (BANSAL, 2005; PORTER & LINDE, 1995).

Assim também ocorre com as percep¢des que norteiam as organizagdes.
Dinamicas, adequam-se as necessidades vivenciadas em determinados momentos
histéricos. Weick fundou em seus estudos seminais (1979;1988;1993;1995;2009),
questoes ligadas diretamente a criagdo, quebra e formagao de novos sentidos, tomando
rapidamente propor¢des organizacionais em trabalhos como o de Gioia & Chittipeddi
(1991), quando tratam da mudanca estratégica enquanto um processo de sensemaking —
ou como Liu & Maitilis (2014) o qual explorou a relacdo das emogdes no strategizing a
partir de equipes de alta performance.

Os estudos de sensemaking tem se pautado na construcao de sentido enquanto um
processo emocional e afetivo (MAITLIS et al., 2013; LIU & MAITLIS 2014) e como
uma realidade perante diversas crises (CHRISTIANSON & BARTON, 2021;
STEPHENS et al., 2020). O que se percebe nestes estudos ¢ uma busca por explicar a
concepeao do sentido a partir da dindmica de uma organizagdo apenas, utilizando-se para
tanto, perspectivas internas destas organizagoes.

Alguns estudos, no entanto, t€ém visado entender o sensemaking, ainda que de uma
natureza exclusivamente funcionalista, como envolvendo grupos de interesse da empresa:
os stakeholders. Whittle et al. (2023) exploraram como a linguagem era utilizada para
persuadir e barganhar com estes grupos. Os proprios estudos de emogao de Maitlis (2005)
e Maitlis & Lawrence (2007) identificaram como a emocionalidade de uma organizagao
pode influir no sensemaking de stakeholders.

Curiosamente, no entanto, os estudos destas relagdes tem sido sempre partindo da
influéncia da organizagdo ao sensemaking dos stakeholders, ou seja, assumindo como
uma organizagao pode influenciar o sentido dos demais agentes, mas nao como esta pode
ser influenciada (XU et al., 2023; CHU, 2022; SENDLHOFER & TOLSTOI, 2023).

Albert & Whetten (1985), em seu estudo seminal sobre identidade organizacional,
sugerem que a relagdo com os stakeholders pode moldar parte da identidade
organizacional. Gioia & Chittipeddi (1991) vislumbraram em sua pesquisa que o CEO ¢
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o principal criador de sentido numa organizagao, porém, este tem sido influenciado cada
vez mais pelos grupos de interesse que habitam o ambiente organizacional (XU ef al.,
2023). Entretanto, pouco tem sido explorado desta relagao contundente do sensemaking
e sensebreaking com a teoria dos stakeholders, como aponta Sendlhofer & Tolstoi (2023).

Atualmente, diversos desafios sociais € ambientais incitaram debates sobre
sustentabilidade na esfera organizacional (SENDLHOFER & TOLSTOI, 2023;
GOVENDER & SMIT, 2022). Tal fato provocou questionamentos e inquietagdes nos
multiplos grupos de interesse da organizacado (stakeholders) que, por sua vez, tém travado
um embate discursivo com o intuito de influir no processo corrente de sensemaking
organizacional do tema.

Estes grupos tém o potencial de exercer grande influéncia, afetando e sendo
afetados pela organizacdo de interesse (FREEMAN, 1984). A boa administragdo,
portanto, deve gerir estes relacionamentos cautelosamente e identificar acuradamente
estes grupos. Somente assim ¢ possivel analisar melhor o ambiente e obter, com maiores
probabilidades, bons resultados (PALMAR et al. 2010).

A Ciéncia da Informacdo desenvolve processos que cada vez mais suportam e
aprimoram o acesso ¢ avaliacao de informagdes necessarias para um bom desempenho
organizacional e para a gestao dos stakeholders (SANTOS & DAMIAN, 2017), e a partir
disso, surge também a necessidade de analisar os processos de interpretacao a qual as
informagdes gerenciais estdo vinculadas (ABIB, 2010).

O processo de interpretacao ¢ pivo na tomada de decisdo estratégica. Isto se da
porque os decisores estdo sujeitos a racionalidade limitada (SIMON, 1960) - uma
impossibilidade de saber todas as variaveis e consequéncias de suas resolugdes e otimizar
as escolhas que direcionam suas empresas.

Logo, o processo de tomada de decisdo € por si uma busca de sentido que embasa
uma decisdo satisfatoria, alinhada a uma disputa politica de diferentes interpretagdes
dadas por diferentes coalizdes — grupos politicos internos das organizagdes - € uma
possibilidade de descoberta inovadora a partir daquilo que antes foi renegado pela
empresa (EINSERHARDT & ZBARACKI, 1992; OLDER & PIRTLE, 2021). E inerente,
desta maneira, o envolvimento de grupos dentro e fora da organizagdo no sensemaking
que entrelaca a tomada de decisdo e a consumagao da estratégia.

Os stakeholders, como grupos afetados, influenciam a decisdo e os processos de
criacdo de sentido (sensemaking). Podendo auxiliar na quebra do sentido (sensebreaking)
- rompendo com o entendimento anteriormente estabelecido - e na ado¢do de um novo
sentido (sensegiving), o qual toma o lugar do sentido prévio.

Diversas pesquisas tém provado como a teoria dos stakeholders pode auxiliar na
investigacdo de fenomenos quando integrada a outra abordagem. Horisch et al. (2020)
obtiveram resultados propondo uma contabilidade sustentavel suportada pela gestdo de
stakeholders. Dmytriyet et al. (2021) integraram em um mesmo modelo a teoria dos
stakeholders e responsabilidade corporativa social, desta maneira removeram diversas
barreiras que forcavam uma relagao dicotomica e deficitaria de fendmenos com base nos
modelos originais das teorias. Outrossim, Freeman et al. (2021) demonstraram que a
teoria dos stakeholders pode ter carater complementar ao integra-la com a Visao Baseada
em Recursos (VBR) em um mesmo modelo.

Cabe-se, pois, questionar como esta influéncia dos stakeholders acontece hoje em
relacdo ao discurso prevalecente sobre sustentabilidade empresarial que discorre entre
aquilo que ¢ requerido pela sociedade enquanto responsabilidade social, ética e ambiental
das empresas para que sigam desempenhando seu papel em um novo arranjo social (ISO,
2010). Para compreender a influéncia dos stakeholders, torna-se necessario o
embasamento tedrico de como a gestao deles ocorre, implicando na utilizagdo da teoria



dos stakeholders como o arcabouco que pode verificar como esta influéncia se manifesta
na realidade organizacional.

A sustentabilidade empresarial, neste contexto, apresenta-se como um tema de
debate recorrente cujo sentido segue em desenvolvimento entre as linhas que o defendem
enquanto sustentabilidade e as que argumentam se tratar de desenvolvimento sustentavel
(ARAUJO et al., 2006; RODRIGUEZ LOPEZ, 2022). A despeito da proximidade 1éxica,
o assunto ¢ de vital interesse as organizagdes ¢ a sua discussao tem tomado cada vez mais
o palco mediante aos impactos sociais e ambientais.

Os achados de Claro et al. (2008) apontam como o conceito de sustentabilidade,
ainda que em discussdo continua na literatura, encontra grande dificuldade de
entendimento entre os funcionarios e até mesmo gerentes. A importancia do tema sugere
que ele seja revisitado e averiguado em termos de melhor compreensao e coesao (CLARO
et al., 2008). Em adi¢do ao estudado pelos autores, ¢ de interesse para a investigacao do
fendomeno considerar os atores de interesse que sugestionam o sentido de sustentabilidade
empresarial da organizagdo e podem auxiliar ou tornar ainda mais confuso o que sera
reproduzido em meio a hierarquia desta (RODRIGUEZ LOPEZ, 2022; RUSO, 2022).

O presente trabalho, entao, justifica-se como uma integracao que analisa ambas as
teorias dos stakeholders e sensemaking para compreender como o sentido de
sustentabilidade empresarial ¢ formulado no espago organizacional. O texto, argumenta-
se, utiliza a lacuna teodrica de estudos que compreendam sensemaking organizacional visto
pela influéncia de agentes de interesse, tragando uma abordagem inversa a de Maitlis &
Lawrence (2007) e, conjuntamente, apresentando o estado da arte e os desafios para a
criacdo do sentido de sustentabilidade empresarial analisando o impacto no ambiente
mais amplo com a teoria dos stakeholders.

Para Wade & Grifths (2021), a criagdo de sentido visando interesses climaticos €
de suma importancia a todos, entretanto, hd de se conciliar os conflitos de interesses de
diversas partes interessadas, onde os autores mencionam a necessidade de “ambidestria”
para lidar com eles.

Tendo a integracdo tedrica de teoria dos stakeholders e sensemaking como
arcabougo tedrico no estudo de sustentabilidade empresarial, busca-se responder a
seguinte pergunta de pesquisa: como a influéncia das visoes de stakeholders de uma
organiza¢do acerca do tema de sustentabilidade empresarial pode alterar a sua forma
de fazer estratégia, quebrando sentidos e criando outros advindos destes agentes?

Este trabalho busca compreender os impactos desta criagdo de sentido afetada
pelos stakeholders na estratégia empresarial, visualizando aspectos tais como: cultura,
quadro de pessoal, praticas e processos de tomada de decisdo.

Metodologicamente, este estudo busca integrar estes temas por meio de uma
revisdo sistematica de literatura levantando o estado da arte, bem como contribuindo com
reflexdes depreendidas com base nos apontamentos dos artigos cientificos selecionados
e propondo, ao seu final, algumas agendas de pesquisa futura mais aprofundadas.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 Sensemaking, sensegiving, sensebreaking

A sociedade ¢ uma realidade ao mesmo tempo objetiva e subjetiva, € em qualquer
estudo sobre ela, ambos os aspectos devem ser levados em conta, afinal, estar em
sociedade significa participar de sua dialética. Entretanto, ninguém nasce como membro
dela, mas sim com predisposi¢do para a sociabilidade. Sob uma sequéncia temporal, o
ponto inicial deste processo € a interiorizagdo, que significa a interpretacao imediata de
um acontecimento objetivo como exprimindo sentido, como manifestagdo de processos
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subjetivos que se torna em termos subjetivos, significados para quem vivencia esta
experiéncia. Entretanto, esta compreensdo pode ser inadequada, dada a significagdo de
conceitos para cada individuo, decorrente da congruéncia entre os dois significados
subjetivos e o conhecimento reciproco (BERGER & LUCKMANN, 2003; OZUEM et
al., 2022).

A partir da vida em sociedade, criam-se diversas culturas dentro de determinados
grupos. Segundo Schein (1993), a forma mais util de se pensar em cultura ¢ a partir do
compartilhamento de aprendizado acumulado de um grupo sob diversos aspectos:
comportamentais, emocionais e cognitivos do funcionamento psicoldgico total de todo o
grupo. O autor ainda pontua que os padrdes destes pressupostos basicos sdo neste
contexto, armas para sobreviver em sociedade, pois ensina como perceber, pensar e sentir
em relacdo a estes problemas.

Neste sentido, o conceito de sensemaking se integra ao conceito das interpretacdes
e significagdes que se ddo ao mundo e ao que estd nele presente (WEICK, 1995).
Garfinkel (1967) utiliza o termo para estudar as praticas cotidianas dos individuos
enquanto interagem e interpretam de sua experiéncia da realidade. Weick entende o
sensemaking como um processo: (a) baseado na construgdo da identidade; (b)
retrospectivo; (c) que representa ambientes sensiveis; (d) social; (e) continuo; (f) com
foco em e por pistas extraidas; e (g) governado mais por ser plausivel do que preciso
(WEICK, 1995).

Existem varias formas de se dar sentido: cultural, ecoldgico, ambiental,
interpessoal, de mercado, publico, dentre varios outros. Um dos sentidos que pode ser
adequado a este proposito ¢ o de que no sensemaking as pessoas se esforcam para entender
eventos que sdo novos, ambiguos, confusos ou que de algum modo rompem o que se
espera da realidade, tais como tecnologias disruptivas (MAITLIS & CHRISTIANSON,
2014; MOQADDAMERAD & TAPINOS, 2023).

Outro construto que foi estudado por Matilis & Christianson (2014) ¢ o
sensebreaking, que pode motivar as pessoas a reconsiderarem o sentido que eles ja
fizeram, para questionar seus pressupostos, e reexaminar seu curso de agao. Pode-se dizer
que ¢ um preludio ao sensegiving, quando ¢ criado um significado.

2.2 Gestao dos stakeholders

Os conceitos de Ecologia Organizacional trazidos por Hannan & Freeman (1977)
foram influéncia da Teoria de Dependéncia de Recursos de Pfeffer & Salancik (1978),
bem como motivaram estudos mais aprofundados sobre como as mudangas
organizacionais ocorriam até entdo, e também foram um dos pilares destes estudos,
quando se fala na gestao dos stakeholders.

O estudo seminal de Freeman (1984) contextualiza o tema a partir do ambiente
capitalista, de uma visdo laissez faire, com foco em extrema produtividade e busca por
lucros. Entretanto, na visdo do autor, em um ambiente de mudanga, devem ser valorizados
simultaneamente os atores do negocio: proprietarios, funcionarios, sindicatos
fornecedores, clientes, consumidores, governos, comunidades, grupos de causas
especificas, dentre muitos outros.

A partir deste interesse, este autor traz o conceito de stakeholder, que seria
qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela realiza¢ao dos objetivos
da empresa (FREEMAN, 1984). Assim, o ideal seria prever o ambiente futuro e ndo
alterar o comportamento especifico dos stakeholders. Influenciado pela visdo sistémica,
o0 autor abre margem a uma estratégia coletiva, onde por meio da cooptagdo, organizagao
e os envolvidos planejam juntos o futuro da organizagdo, trazendo assim os conceitos
iniciais acerca da responsabilidade social corporativa (CHOWDHURY et al., 2022)
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Revisitando seu artigo de 1984, em 2004 Freeman fala que hé partes interessadas
com objetivos comuns. Nao ha desta forma a necessidade de uma responsabilidade social
corporativa separada, afinal, “o stakeholder ¢ sobre o negocio e o negocio € sobre o
stakeholder” (FREEMAN, 2004). E importante que seja priorizado um equilibrio de
for¢as envolvidas, focando nos interesses de todos os interessados, ndo somente nos
acionistas.

Trazendo estudos mais recentes, Prado et al. (2012) mencionam que oS
stakeholders sdao grupos com demandas legitimas sobre a empresa, ratificada por meio de
uma relagdo de troca. Assim, segundo Sausen et al. (2021), ¢ importante que haja uma
integracdo dos relacionamentos e interesses de todos os envolvidos, gerenciando
ativamente o ambiente de negocios. Segundo Lopes (2015) existem pressoes efetivas para
desta forma surgirem praticas socialmente responsaveis.

Kujala et al. (2022) trazem o conceito de gestao das partes interessadas. Envolve
comunicag¢do, negocia¢do, contratacdo, gerenciamento de relacionamentos e motivagao.
Neste contexto, criagao de valor a todos os envolvidos, aliados com sustentabilidade ¢é
essencial para bons resultados. Esta ideia da criagdo de valor por meio da sinergia entre
envolvidos foi apontada por Barakat et al. (2022), pois, segundo este autor, a organizagao
deve considerar todas as partes que podem ser envolvidas em seu negocio, € isso inclui a
preocupacao com o ambiente e a sociedade.

2.3 Sustentabilidade empresarial

A preocupacdo com o desenvolvimento sustentdvel tem mobilizado estruturas
politicas e organizacionais em torno de alternativas que contribuam para melhorar o
equilibrio entre crescimento econdmico, prote¢do ambiental e promog¢do social
(RODRIGUEZ LOPEZ, 2022)

Como o todo interfere na parte, problemas sociais e degradagdo do meio ambiente
passaram a representar, a partir da década de 1970, problemas para um crescimento
econdmico adequado, o que fez com as empresas a repensassem suas estratégias e acoes
nas esferas social e ambiental (MUNASINGHE, 2007)

Importa frisar que os estudos relacionados a sustentabilidade empresarial
originaram duas correntes de pensamento predominantes: a visao cldssica defende que o
papel social das empresas ¢ a geracdo de valor ao acionista, garantindo a perenidade do
negdcio por meio da geragao de divisas (JENSEN, 2001; FRIEDMAN, 1982) e a visao
contemporanea que afirma que a responsabilidade social das organizacdes esta
relacionada a adesao de praticas que orientem seu processo de tomada de decisao de modo
compativel aos valores da sociedade (BANSAL, 2005; ELKINGTON, 2001; PORTER
& LINDE, 1995).

Apesar de relativamente novo, o termo “Triple Bottom Line” (Tripé de
Sustentabilidade) apresentado por John Elkington, em 2001, no livro Cannibals With
Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century Business, representa a sintese de mais de
cinquenta anos de debates. Por meio deste conceito, uma gestdo empresarial sustentavel
deve considerar de forma integrada, as perspectivas econdmicas, ambientais e sociais do
negdcio (profit, planet and people). Tal conceito aparentemente simples abrange em trés
dimensdes as principais atividades de uma empresa (ELKINGTON, 2001).

Sobre suas dimensdes, para uma melhor explanagao, segue a tabela abaixo:



Tabela 1 — Dimensoes do triple bottom line e seus objetivos

Autor Dimensao Objetivo

Callado (2010) Economica Equilibrio da capacidade de uma organizagdo para
que se mantenha viavel e competitiva.

Steurer (2005) Ambiental A producdo ndo deve prejudicar o meio ambiente,
reduzindo da emissdo de residuos, mantendo a
preservagdo de ecossistemas e gerenciando recursos
renovaveis e ndo renovaveis.

Oliveira (2005) Social Reduzir a desigualdade na alocagdo de renda e bens
na sociedade, promovendo a equivaléncia do acesso
a recursos, servicos sociais e ao emprego.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2023).

As questdes da cadeia de suprimentos sustentdvel abrangem dimensoes
econOmicas, ambientais e sociais, resultando em uma parte mais longa da cadeia de
suprimentos sendo observada (SEURING & MULLER, 2008). Assim, ¢ necessaria uma
gestdo consciente, levando em conta aspetos sustentaveis e que considerem o todo
organizacional.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo se baseia em revisao sistematica qualitativa. Conforme bem
aponta Cook et al. (1997, p. 2), “as revisdes sistematicas sdo investigacdes cientificas em
si” e “sintetizam os resultados de varias investigacdes primarias usando estratégias que
limitam o viés e o erro aleatorio”. Além do mais, “essas estratégias incluem uma busca
abrangente de todos os artigos potencialmente relevantes e o uso de critérios explicitos e
reprodutiveis na selecdo de artigos para revisao” (COOK et al., 1997, p. 2), possibilitando
uma clara trilha de auditoria dos resultados e replicabilidade (TRANSFIELD et al., 2003).

Foram escolhidas duas bases de dados para a busca de artigos que compdem esta
revisado sistematica: Capes e Scopus A escolha delas se baseia em sua relevancia para as
ciéncias sociais aplicadas, e por este motivo, os resultados podem trazer visdes mais
adequadas sobre o tema.

A base dos periddicos da Capes (Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior) foi escolhida por se tratar de um dos maiores acervos de periodicos
cientificos de todo o Brasil que inclui em si outras bases de dados pagas e gratuitas
(CAPES, 2022).

J& a base Scopus ¢ da editora holandesa Elsevier, fundada em 1880, cuja historia
se reflete em uma evolugao de colaboragdes para promover o avango da ciéncia e da saude
(ELSEVIER, 2023).

Foram buscados artigos com os descritores “sensemaking”, “sustainability”,
“stakeholders” e “strategy” no conteudo dos artigos no idioma inglés, e nas palavras-
chave do autor e para as palavras-chave criadas (keywords plus) foi utilizada para busca
a palavra “strategy”, de forma a direcionar o assunto para artigos ligados ao estudo de
gerenciamento estratégico.

Os critérios de inclusdo e exclusdo para filtragem foram: o periodo de 2017 a 2022
buscando levantar o estado da arte das pesquisas; com acesso livre e em revistas da area
de sociais aplicadas para assim ter um recorte que auxiliasse a responder a pergunta dentro
do campo da ciéncia das organizag¢des; com Qualis A, visando confirmar que o retorno
dos resultados seja relevante.

A partir destes critérios estabelecidos, foram encontrados 6 artigos. Em se tratando
das bases utilizadas, a Tabela 2 - Artigos Encontrados por Base de Dados a seguir mostra
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0s quantitativos obtidos em cada base, assim como os anos em que tais publicacdes
ocorreram:

Tabela 2 — Artigos Encontrados por Base de Dados

Base de dados Quantidade de artigos Ano
Capes 5 2017 (2),2018 (1), 2019 (1), 2021 (1).
Scopus 1 2022 (1)

Fonte: Elaborado pelos Autores (2023).

Com base nesta tabela, depreende-se que a maior parte dos artigos encontrados
nos critérios outrora descritos foi oriundo da base Capes. De forma mais especifica, a
maioria da producao selecionada se concentra ha 5 anos ou mais.

De forma mais especifica, o0 Quadro I — Lista de Artigos Selecionados, a seguir,
tem a finalidade de apresentar quais artigos foram selecionados, de acordo com os filtros
aplicados nas fontes relacionadas.

Quadro 1 — Lista de Artigos Selecionados

Periddico Qualis Autores Titulo
Employees as a vector of strategic intent: an
Journal of Strategy and A3 Auger et al. examination of corporate, social and
Management (2021) environmental strategic intent recognition by
employees
Quo vadis, paradox? Centripetal
Strategic Organization Al Schad et al.(2019) and centrifugal forces in theory
development
Construction Zedan & Miller Quantiﬁ@'ng stakeholc.z’ers " influence on energy
Management and A3 (2018) efficiency of housing: development and
Economics application of a four-step methodology
Accounting, Auditing & Al Diouf & Boiral Thfe;])zztlslljc;nodf jzfé;l;iiny
Accountability Journal (2017)
management
- Winnard e al. Putting resilient sustainability into strategy
Management Decision Al (2018) decisions — case studies

Metaphorical Mapping for Sensemaking and
Al Menon (2022) Sensebreaking of Stakeholder Relations in
Sustainability Frames.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2023).

Organization &
Environment

Segundo Tranfield et al. (2003), a selecao de um numero pequeno de artigos nao
compromete a analise do tema, uma vez que a selecdo de artigos qualitativos de alta
avaliacdo em termos de Qualis A ¢ um indicador de qualidade desejavel em uma
metodologia baseada em evidéncia.

De fato, Davies (2000) afirma que a qualidade dos estudos primarios aos quais a
revisdo sistematica se remete, juntamente com o rigor de escolha — entendido como os
critérios de inclusdo, exclusdo e transparéncia - sdo as principais caracteristicas para uma
boa revisao sistematica.

Com os dados apresentados no Quadro 1, tem-se a apresentacao dos 6 artigos que
serdo analisados no topico a seguir. Discute-se os aspectos encontrados nestes artigos
mais recentes, realizando-se a sintese dos achados com o intuito de responder a pergunta
de pesquisa que busca compreender como as visdes dos stakeholders influenciam a
criacdo de sentido de sustentabilidade empresarial de uma organizagao.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secao pretende a partir de uma breve contextualizacao do assunto, relacionar
e conectar os assuntos dos artigos alvo deste estudo, desenvolvendo de forma objetiva os
temas.

Preliminarmente, hd de se considerar que o modo de producado capitalista e sua
busca incessante por lucros gerou a escassez de recursos ao longo dos anos, provocada
pela acumulagdo de riquezas (WOUTERS, 2023) Assim, dados os 6timos resultados, o
capitalismo ¢ apresentado até hoje como uma organizacao social eficiente e moralmente
irrepreensivel (ASPALTER, 2023). Estudos que despertaram a consciéncia, e
consequente criacdo de sentido para a questao sao de engenheiros e cientistas naturais a
partir de trabalhos como: Silent Spring (1962), de Rachel Carson; Science and Survival
(1966) e The Closing Circle (1971), de Barry Commoner, dentre alguns outros. The Limits
to Growth, de 1972, teve mais de 30 milhdes de copias vendidas, por exemplo. (Amado,
2010).

Assim, dadas estas premissas, parte-se para a apresentagdo dos assuntos dos
artigos selecionados de forma resumida, com seus respectivos tipos de pesquisa que
foram adotados:

Quadro 2 — Artigos selecionados e seus respectivos assuntos e tipos de
pesquisa

Autores Assunto Tipos de pesquisa

Criacdo de sentido em colaboradores, utilizando-se

. .. NS Estudo de casos
como premissas as diretrizes organizacionais.

Auger et al. (2021)

multiplos
Teoria do paradoxo e forcas centrifugas e
Schad et al.(2019) centripetas no desenho da estratégia de Revisdo de literatura
sustentabilidade.
Zedan & Miller A influéncia das partes interessadas na estratégia de Estudo de casos
(2018) sustentabilidade organizacional.

multiplos

Impressdes por partes interessadas de relatorios de  pgudo de casos

Diouf & Boiral (2017) sustentabilidade empresarial. miltiplos

Resiliéncia adotada em um contexto de
Winnard et al. (2018) sustentabilidade empresarial, envolvendo este EStudf) Qe €asos
aspecto em sua estratégia. multiplos

Diferengas estruturais no desenvolvimento de Revisao de literatura
Menon (2022) estratégias de sustentabilidade em contextos
paradoxais e nao paradoxais

Fonte: Elaborado pelos Autores (2023).

Assim, a partir destes artigos, verificou-se que alguns temas se repetem no
contexto da forma como os assuntos principais foram abordados: paradoxo de interesses
(2); sustentabilidade empresarial (5); processos decisorios (3) e cogni¢do de gestores (3).

A criagdo de sentido pode ser considerada como um processo cognitivo, seja pelas
estratégias cognitivas de legitimidade decorrentes de discursos de fornecedores (PAREA
et al., 2020), pela tomada de decisdo de gestores acerca de sustentabilidade e mudancas
climaticas (WADE & GRIFTHS, 2021). Para tanto, como aponta Diouf & Boiral (2017),
¢ importante que existam informagdes acessiveis que facilitem o processo decisorio, tais
como relatoérios de sustentabilidade de stakeholders, os quais podem subsidiar decisdes
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de investimento, com base no desempenho social, ambiental e econdmico. Entretanto, na
visdo destes autores, estes relatorios devem se ater aos reais resultados obtidos, inclusive
os negativos, de forma que as decisoes de investimento, quando houver, sejam as mais
respaldadas possiveis, o que muitas vezes ndo acontece, tendo em vista as constantes
tentativas de controle ¢ manipulacdao de resultados. Mubarak (2021) entende que os
resultados sustentdveis devem ser bem como pautados por principios de ética e
sustentabilidade.

A tomada de decisdo normalmente ¢ motivada por grupos organizacionais, que
direcionam o sentido de algumas organizagdes (Brown et al., 2015). De acordo com
Winnard et al. (2018), as decisdes de sustentabilidade organizacional tendem a vir do
nivel estratégico para o operacional, e estdo ligadas a maior sucesso de longo prazo
organizacional. Eles inclusive reiteram o que ja foi mencionado por Diouf & Boiral
(2017), no que diz respeito a necessidade de informagdes integras disponiveis sobre
sustentabilidade. Uma das énfases da discussdo do artigo estd na criagdo de valor
compartilhado em uma estratégia de negdcios sustentavel, ou seja, envolvendo todos os
envolvidos no processo. Dentre as ponderacdes dos autores sobre esta logica de ganha-
ganha, encontra-se também a logica capitalista da economia cléssica, onde todos visam
manter seus interesses.

Mubarak (2021) relaciona trés tipos de sensemaking: o pratico se concentra em
objetivos praticos a serem implementados; ja o externo tem foco na percepcao do publico
por resultados acerca da sustentabilidade e o processual consiste na forma sistematica de
implementagdo da responsabilidade social corporativa.

Desta forma, enfatiza-se a perspectiva sistémica da tomada de decisdo estratégica,
onde todo o contexto deve ser abrangido. Estruturas cognitivas denominadas frames
ajudam gestores a reconhecerem, interpretarem e tomarem as melhores decisdes acerca
de determinados assuntos. No entanto, considerando que as decisdes estratégicas sao
tomadas por conjunto de gestores, ha uma interpretagdo e semsemaking coletivos.
(CAMPOS, 2018).

Winnard et al. (2018) desenvolveram em sua pesquisa uma abordagem que tem o
objetivo de melhorar a sustentabilidade e resiliéncia destas estratégias nas organizagoes,
a SuReSDS™ (Sustainable Resilient Strategic Decision-Support, ou em portugués,
Sustentabilidade Resiliente e Estratégica de Apoio a Decisdo). Nesta abordagem, ¢
entendido como objetivo a sustentabilidade, e a manutengao deste objetivo a resiliéncia,
utilizando-se para tanto, técnicas de constru¢cdo de resiliéncia em produtos, servigos e
estratégias. Na pesquisa destes autores, esta abordagem empreende maior rigor
metodoldgico, e permite que sejam melhor exploradas informagdes complexas, tais como
conhecimentos tacitos, importantes para que seja entendida a resiliéncia das decisdes
focadas na sustentabilidade. A pesquisa de Karimi Vahed et al. (2023) explica melhor
sobre a relacao entre conhecimento tacito e sustentabilidade, onde os resultados indicaram
que sdo duas questdes interligadas, uma vez que o processo decisorio esta intimamente
ligado a este tipo de conhecimento.

O contexto da sustentabilidade nas organizacdes pode ser entendido como
“paradoxal” por alguns gestores, pois a0 mesmo tempo que, dado o contexto de muitos
atores envolvidos, ha muitos interesses em jogo e for¢as que podem ameagar o status quo
organizacional (SCHAD et al., 2019). Conforme Zedan & Miller (2018), neste contexto,
as organizagdes classificam as partes interessadas com base em seus relacionamentos e
papeis que desempenham para com as primeiras. Estes autores consideram que com base
nestas categorizagoes, o “poder” de cada parte interessada faz a diferenca neste contexto,
influenciando de forma enfatica as decisoes de sustentabilidade. Outros fatores, como
interesse, proximidade e tempo sdo bastante importantes para esta construgao.



Neste aspecto, surgem as tensdes, € na visao de Schad et al. (2019), derivam de
contradigdes entre atores interdependentes. Assim, a pesquisa destes autores visou
analisar estas tensoes, causadas pelo paradoxo de interesses e objetivos entre as partes
interessadas, utilizando como ponto de partida as forcas que orientam a mudanca
(centrifugas) e as que giram em torno do nucleo estrutural de situagdes previamente
instituidas (centripetas). Para estes autores, as questdes de poder que envolvem estas
forgas podem, ao contrario do que traz Zedan & Miller (2018), conflitos que podem
atrapalhar as relacdes com stakeholders, pois as tensdes estimulam defesas e
enfrentamentos.

Uma das formas de se buscar uma criagdo de sentido que envolva ativamente as
partes interessadas sdo as diretrizes organizacionais. Elas servem como uma bussola para
as organizagdes, bem como importantes para ser criado um sensemaking interno,
estabelecendo uma identidade organizacional coesa e unificada. Os funcionarios, como
importantes stakeholders organizacionais, algumas vezes pouco conhecem acerca da
missdo, visdo e valores organizacionais, o que em nada contribui na criacao de sentido,
para que seja “comprada” a ideia da sustentabilidade como diretriz organizacional
(AUGER et al., 2021).

Neste sentido, criar diretrizes organizacionais com foco em sustentabilidade
significa buscar fomentar uma cultura para tanto, bem como de viabilizar estratégias
organizacionais em prol do desenvolvimento sustentdvel associado de um esfor¢o de
ruptura com antigos paradigmas que advém a partir de uma visao holistica, com foco no
ambiente (GUEVARA et al., 2009). Assim, influenciada por elementos externos, a
empresa busca tentar criar o ambiente adequado a disseminacao do equilibrio sustentavel.

Dempsey-Brench & Shantz (2021) sugerem que os funcionarios tenham seus
papeis mais ativos como stakeholders, em um contexto de responsabilidade social,
fomentados e incentivados pelas organizagdes a eles vinculadas. Estas autoras propdem
o voluntariado baseado em habilidades, onde a contrapartida seriam os diversos tipos de
aprendizados e experiéncias de vida destas pessoas, além de contribuir diretamente para
a estratégia de responsabilidade social corporativa destas empresas. Este sentido pode ser
criado por diversas organizagdes, otimizando seus talentos para com a sociedade.

Menon (2022), por sua vez, considera que para agdes como estas, ha dificuldades
jé levantadas por Schad et al. (2019), que dizem respeito ao paradoxo entre stakeholders
econOmicos € sociais, onde os gestores usam diferentes estratégias para lidar com estes
conflitos. Desta forma, visando desenvolver de forma mais enfatica a cogni¢do de
gestores para a sustentabilidade em um cenario paradoxal, esta autora propde diversos
arquétipos parentais metaforicos que funcionam de forma a quebrar sentidos e propor
novos sentidos. Por exemplo, o “pai educador” nao toma decisdes sozinho sem antes
escutar seus filhos, em uma similaridade com os stakeholders de uma organizagdo. Da
mesma forma, os “pais carinhosos” tentam integrar todas as partes interessadas, sem
prejuizos (ou que estes sejam minimos para alguma delas). Estas metaforas quebram
sentidos e criam novos, lidando com as tensdes entre identidades gerenciais e
sustentaveis. Este processo metaforico requer contexto interpretativo apropriado por parte
das organizacdes e seus stakeholders. Entretanto, estas questdes sdo bastante abstratas,
cabendo maiores investigagdes cientificas a respeito. Assim, confirmando o que ja traz
Mubarak (2021), as empresas usam estratégias de RSC visando interacdo maior com
diferentes partes interessadas, com compreensdo mutua e cooptacdo., devendo a
estratégia de RSC deve ser efetuada em conjunto com as partes interessadas.

Entretanto, a adesdo as causas sociais, na visdo de Campos (2018) é meramente
instrumental, ou seja, visa ter legitimidade pelas organizagdes ou que elas ndo sejam
vistas como reativas. Em sua pesquisa, o autor entende que a questdo ¢ mais de empatia
do que sensemaking necessariamente.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo efetuou revisdo sistematica de literatura dos temas:
“sensemaking, sensegiving e sensebreaking” (com maior énfase em sensemaking),
“gestdo de stakeholders” e “sustentabilidade empresarial”, procurando interrelagdes entre
eles.

Como contribuicdo pratica, a pesquisa visou contribuir para a consciéncia a
influéncia de stakeholders como gestdo do proprio sensemaking, sensebreaking e
sensegiving organizacional. Como Thiry (2001) sublinhou, compreender os stakeholders
permite aos gestores alcangarem seus objetivos mais precisamente, pois torna possivel o
escrutinio dos métodos e ferramentas corretas para resultados assertivos na geracao de
valor. Este trabalho, em termos de contribuigdes teodricos, visou contribuir para o
estabelecimento de sentido de sustentabilidade empresarial e sua gestdo eficiente
considerando os agentes envolvidos.

Pelos resultados obtidos a partir dos filtros aplicados nas bases de dados Capes e
Scopus de 2017 a 2022, foi possivel depreender que: (a) ndo foi encontrada producao
nacional relacionada aos assuntos; e (b) embora atual, a conexdo dos temas se mostra
pouco representativa, com poucos resultados (Qualis Al e A3).

Por meio da discussao, foram identificados como principais achados de pesquisa:
(a) incertezas no contexto do planejamento estratégico, ressaltando cada vez mais uma
tendéncia a estratégias emergentes (WINNARD et al., 2018); (b) a cognicao de gestores
atrelada a formacao de sensemaking empresarial (DIOUF & BOIRAL, 2017; AUGER et
al., 2021; MENON, 2022); (c) a influéncia de gestores na relagdo com stakeholders
internos e externos, assim como os paradoxos encontrados na tomada de decisdo
(SCHAD et al., 2019; MENON, 2022; ZEDAN & MILLER, 2018); (d) tomada de
decisdo estratégica relacionada a sustentabilidade (DIOUF & BOIRAL, 2017; AUGER
et al.,2021; MENON, 2022; WINNARD et al., 2018).

Hoje, o mundo ¢ muito diverso: ha vdrios interesses em jogo, € as questdes
paradoxais pesam neste contexto (SCHAD et al., 2019). Quebrar sentidos, dando origem
a outros, longe de questdes individuais, e sim, universais, remontam as logicas primitivas
da predilecao do todo em relacdo ao micro, em que deve prevalecer o interesse social.
Como disse Ban Ki-moon, ex-secretario geral da Organizagdo das Nac¢des Unidas (ONU),
“ndo existe planeta B.”

Lidar com estas questdes em um contexto capitalista, em que se visam lucros, ¢
um desafio, onde uma das légicas ¢ o consumo exagerado, visando mais vendas, € em
alguns casos, quem sofre ¢ o meio ambiente, considerando o uso irrestrito de recursos. A
producdo de proteinas alternativas, em detrimento de animais ¢ um dos avangos neste
sentido, por exemplo. Sdo proteinas limpas, sem sofrimento animal, em uma cadeia
produtiva mais limpa e ao mesmo tempo, representa oportunidade de negocio
(MARIOTTI & GARDNER, 2019).

Ou seja, fica uma duvida, possivel questao de pesquisas futuras: até que ponto o
que as empresas pregam ou exigem que as outras empresas correspondam as suas
praticas? As autoras Coelho & Godoi (2010) questionam até que ponto os relatérios de
sustentabilidade empresarial sdo reais ou apenas retéricos. Como outras agendas de
pesquisa, sugerem-se mais pesquisas empiricas € nacionais quando hé visdes conflitantes
de stakeholders, ou até que ponto as organizagdes aderem de fato ao sensemaking
proposto pelos stakeholders.
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