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Resumo

Este artigo, considerando a inexisténcia de fontes que
sintetizam proposicoes de modelos para a gestao da
sustentabilidade em contexto organizacional, depois de
identificar cinco modelos, se propde a comparar tais
modelos fazendo uso de um quadro-referéncia criado para
representar condices ideais de gestao da sustentabilidade
nas organizacbes. Pela andlise comparativa foram
identificados avancos conceituais, convergéncias e
fragilidades. Uma das principais constatagbes denuncia
a incompletude dos modelos. A medida que sao
comparados entre si e com o quadro-referéncia todos
os modelos demonstraram falhar em algum aspecto
basilar para o alcance da sustentabilidade organizacional.
Percebeu-se a necessidade de maiores aprofundamentos
quando se trata da implantacao e da operacionalizagao de
modelos de gestao da sustentabilidade nas organizacoes.
Em suma, este estudo permitiu criar informagbes para
a eliminacao de fragilidades e para a sugestao de
avancos. Isso pode orientar aprimoramentos cabiveis ao
desenvolvimento de um framework global unificador das
boas experiéncias para a gestao sistémica e estrutural da
sustentabilidade organizacional.

Palavras-chaves: Modelos. Gestao da Sustentabilidade.
Sustentabilidade Organizacional.

ABSTRACT

This article, considering the lack of sources that
synthesize propositions models for sustainability
management in an organizational context, after
identifying five models, proposes to compare them
making use of a reference frame created to represent
ideal conditions for sustainability management in
organizations. For the comparative analysis were
identified conceptual advances, convergences, and
weaknesses. A key finding reveals the incompleteness of
the models. As they are compared with each other and
with the reference frame all of them have shown fails in
some fundamental respect for achieving organizational
sustainability. It was realized the need for greater insights
when it comes to deploying and operating models
of sustainability management in organizations. In
summary, this study provided to create information to
eliminating weaknesses and to suggest improvements.
This can guide improvements applicable to the
development of a global unifying framework of good
experiences to systemic and structural management
organizational sustainability.

Keywords: Models. Sustainability Management.
Organizational Sustainability.
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1 INTRODUCAO

As evolutivas discussdes sobre sustentabilidade
e desenvolvimento sustentavel fazem emergir novas
conclusodes sobre os temas. Uma delas é a constatagao
de que o que antes era tido como uma responsabilidade
central dos governos passa a ser uma responsabilida-
de central das organizagoes, em especial as privadas.
O entendimento de que as organizacbes consomem
deliberadamente e cotidianamente os recursos am-
bientais e sociais do mundo, frequentemente de forma
desregrada, desigual e prejudicial, tem conduzido
muitas organizacdes a repensarem seus pProcessos
produtivos. Com base neste entendimento, estudiosos
e consultores empresariais visualizam a necessidade de
melhor compreender quais mudancas seriam necessa-
rias aos modelos de gestdo para atender e englobar as
premissas da sustentabilidade.

De acordo com Van Marrewijk (2003), tanto no
ambito dos debates académicos, quanto no cenério
empresarial, inlmeros conceitos sao propostos para se
fazer mencao a processos de gestao que incorporem
a sustentabilidade, mas ainda nao ha uma definicao
singular ou consensual para a sustentabilidade orga-
nizacional ou conceito semelhante. Apesar da grande
variagao de designacbes, os autores que firmam
seus estudos sobre a sustentabilidade organizacional
(BARONI, 1992; ELKINGTON, 1999; DILLYCK,;
HOCKERTS, 2002; HOFF, 2008; BARKEMEYER et dl.,
2014) convergem na ideia basica de que as atividades
das organizacoes desenvolvem-se em um contexto que
condiciona a qualidade e a disponibilidade de trés
elementos fundamentais para a gestao: o econémico,
o ambiental e o social.

O conceito de desenvolvimento sustentavel care-
ce de meios de operacionalizagao e contextualizacéo e
de uma traducao de seus principios gerais em praticas
organizacionais. No entanto, alcancar a sustentabili-
dade nao é uma tarefa trivial e sua incorporagao nas
organizacoes prescinde de uma abordagem pela qual
ela ndo seja considerada uma mera “adicao”, mas seja
sistematicamente integrada em todas as atividades or-
ganizacionais. Em outras palavras, a sustentabilidade
organizacional demanda frameworks ou modelos de
gestao que permitam a organizagao entender e agir em
conformidade com as premissas da sustentabilidade,
mensurar seu desempenho e avaliar seu progresso,
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bem como dispor de meios para comunicar aos seus
stakeholders politicas e avangos em diregéo a susten-
tabilidade (AZAPAGIC, 2003; BARKEMEYER et al.,
2014).

Porém, segundo Azapagic (2003), até o momen-
to, ndo é possivel identificar um framework global de
gestdo que permita tal abordagem sistémica e estru-
tural para gerenciar a sustentabilidade organizacional.
Embora haja um corpo substancial na literatura acerca
de diferentes modelos, a compreensao deste fendbmeno
para o meio empresarial, assim como a ocorréncia
de sua operacionalizacéo, ainda nao se apresentam
de forma significativa (STUBBS; COCKLIN, 2008).
O fato é que em meio a propagacao de novas praticas
e estudos que buscam promover e/ou relatar a gestao
sustentavel, nota-se um maior nimero de iniciativas
relacionadas a guias ou orientagdes para divulgacao
das acbes organizacionais ditas sustentaveis, em
lugar de novas estratégias de implementacao, siste-
mas de mensuracao e modelos gerenciais (HANH;
SCHEEMESSER, 2005; VOS, 2007, BARKEMEYER
etal., 2014; EWEJE, 2011).

Apoiado nas consideracdes anteriores, o pre-
sente artigo objetivou destacar e apresentar alguns
dos principais modelos de gestao da sustentabilidade
organizacional, encontrados a partir de uma pesquisa
realizada na base de dados — Periédicos Capes. Foram
selecionadas a area “Ciéncias Sociais Aplicadas” e a
subérea “Administracao de Empresas, Administracao
Puablica, Contabilidade”, sendo as bases escolhidas:
EBSCO; ProQuest; Emerald; SAGE Journals Online ;
SciELO.ORG; e Web of Science. Buscou-se por artigos
que relatassem a aplicagéo ou proposicao de modelos
de operacionalizacao da sustentabilidade em contexto
organizacional, a partir das palavras-chave “susten-
tabilidade” e “modelo de gestao’, bem como suas
traducbes para o inglés.

De um total de 38 artigos que tinham essa ca-
racteristica, foram destacados como os mais originais
cinco modelos. Para esta sele¢ao, foram observadas a
teoria utilizada, a forma de abordagem proposta para
o estudo das organizacbes, ou seja, sua aproximacao
com a realidade organizacional, e a abrangéncia sis-
témica em relacao a sustentabilidade, tendo em vista
que diversos trabalhos limitavam-se a tratativa da
dimensao ambiental.

Revista de Ciéncias da Administragao ¢ v. 18, n. 44, p. 91-110, abril 2016



Sustentabilidade em Contexto Organizacional: uma analise comparativa de modelos que propdem trajetérias para sua gestao

Dessa forma, objetiva-se comparar os modelos
entre si, identificar avancos conceituais de um mo-
delo em relagéo ao outro, bem como fragilidades, a
partir de um quadro-referéncia criado para representar
condicgdes ideais de gestao da sustentabilidade nas
organizacoes. Busca-se, assim, oferecer contribuicoes
préatico-conceituais a busca pela operacionalizacao
da sustentabilidade nas organizacdes, por meio do
fornecimento de informacbes para a eliminagao de
fragilidades e para a sugestao de avancos.

Metodologicamente, a presente pesquisa ca-
racteriza-se como qualitativa, tedrica, exploratéria e
bibliografica (DEMO, 2000). O estudo inicia-se com
uma revisao geral da literatura sobre o tema, seguido
da apresentagao dos modelos e, por fim, apresenta as
fragilidades e avancos dos modelos destacados, bem
como a andlise dos modelos com base em um quadro
de referéncia com condicoes ideais. O Quadro 1 elenca
os principais temas e os pontos de anélise contidos
neste artigo.

TEMA EM PERSPECTIVA O QUE INVESTIGAR?

Fundamentacoes tedricas que
permitam uma compreensao
coerente e ideal do conceito de
sustentabilidade organizacional,
bem como de suas dimensoes.

Sustentabilidade
Organizacional:
Levantamento Conceitual

Gestao da Sustentabilidade
Organizacional:
Quadro-Referéncia de
Condicoes Ideais

Condicoes ideais para a
gestao da sustentabilidade
em contexto organizacional.

Modelos de Identificacéo e apresentagao
operacionalizacao de modelos que propoem
da sustentabilidade a operacionalizacao da
organizacional sustentabilidade organizacional.

Analise Comparativa
entre os modelos em
perspectiva e destes com
o framework proposto

Possiveis convergéncias, a
existéncia de evolucao dos
modelos e suas fragilidades.

Quadro 1: Protocolo de coleta e andlise de dados
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

Para o alcance de tal objetivo, o artigo é apresen-
tado em cinco partes: introducao; levantamento con-
ceitual da sustentabilidade organizacional; proposicao
de um quadro-referéncia com condicgbes ideais para a
gestao da sustentabilidade em contexto organizacional;
modelos de operacionalizacao da sustentabilidade or-
ganizacional; anédlise sobre os modelos apresentados;
e consideragdes finais.
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2 SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL
(SO): LEVANTAMENTO CONCEITUAL

Desde a década de 1990, quando o desenvolvi-
mento sustentavel atingiu maior repercussao tanto no
ambito dos debates académicos, quanto no cenério
empresarial, inimeros conceitos sao propostos para
se fazer mencao a processos de gestdo voltados ao
alcance da sustentabilidade. Designagbes frequente-
mente utilizadas incluem: desenvolvimento sustentavel,
sociedades sustentaveis, crescimento sustentavel, sus-
tentabilidade estratégica, sustentabilidade corporativa
e sustentabilidade organizacional; cada uso tem seu
préprio significado, colocando uma énfase pequena em
um ou outro aspecto do conceito (VAN MARREWIJK,
2003; HAHN; SCHEEMESSER, 2006; VOS, 2007).
Com vistas a padronizagédo das designagodes, utilizar-
-se-a neste artigo a denominacéo Sustentabilidade
Organizacional (SO).

Segundo Cheng, Fet e Holmen (2010), a susten-
tabilidade nas organizacoes pode ser considerada sob
duas perspectivas: uma é macro e a outra é micro. Sob
a perspectiva macro, a SO é vista como uma maneira
de mobilizar o setor empresarial para contribuir com o
desenvolvimento sustentavel. Ja por uma visao micro,
implementar a SO refere-se a construcdo de uma pla-
taforma de aprendizado na qual a organizacao possa
difundir visdes econ6micas, sociais e ambientais do
nivel estratégico para o operacional, ao mesmo tempo
em que seja capaz de agregar conhecimentos.

Van Marrewijk e Werre (2003) afirmam que a SO
refere-se as atividades da empresa que demonstram a
incluséo de aspectos sociais e ambientais as suas ope-
ragOes econOmicas e interacoes com stakeholders. Para
Dullick e Hockerts (2002), a SO pode ser definida como
o encontro das necessidades de stakeholders (funcio-
nérios, clientes, comunidades, grupos de pressao) sem
que a capacidade de sustentar necessidades futuras seja
comprometida. Conforme o entendimento de Smith
e Sharicz (2011), a SO é o resultado das atividades
de uma organizagéo, voluntérias ou regidas por leis,
que demonstram a habilidade dela em manter viaveis
suas operacdes, incluindo a viabilidade financeira,
enquanto nao impacta negativamente os sistemas
social e ambiental.

A partir da exposicao de essas poucas concei-
tuacoes, em relacao a tantas outras encontradas na
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literatura, j& é possivel perceber a grande variacao de
designacoes e a auséncia de uma definigao singular
ou consensual para a sustentabilidade organizacional.
Tal circunstancia deixa margem para considerar que
o conceito de SO, por ser ainda muito amplo e até
mesmo vago, deve ser substituido por definicoes mais
especificas de forma equivalente aos niveis de desen-
volvimento, consciéncia e ambigéo das organizagdes.
Ha o entendimento de que cada organizagdo possa
optar pela abordagem de SO que seja mais coerente
com seus objetivos, propdsitos e estratégias, bem
como mais apropriada as circunstancias sociais nas
quais atua e aos valores dominantes que a configura
(VAN MARREWIJK; WERRE, 2003). Vos (2007), ao
deliberar acerca de uma definicao da sustentabilidade
em contexto especifico, argumenta que conceituacoes
influentes da sustentabilidade devem desfrutar de con-
senso, em nivel organizacional, comunitario e social.

Dessas discussdes, concorda-se com van Marrewijk
e Werre (2003) e Vos (2007) em relacao a essencia-
lidade do contexto ao se tratar de sustentabilidade
nas organizagdes. O fator contextual possibilita as
organizagdes atuar de forma alinhada aos objetivos da
sustentabilidade, conforme a sua realidade de contexto,
tanto interna quanto externa. Entretanto, agir conforme
o contexto nao implica que para cada organizacdo deva
existir um conceito e um modelo de gestao especificos.
Admoesta-se que um framework global de gestao sis-
témica e estrutural para administrar a sustentabilidade
organizacional seja necessario a fim de possibilitar a
definicdo de parédmetros e comparacdes em diversos
niveis, inter ou intraorganizacoes. A contextualizacao
¢é orientada para os casos de peculiaridades de cada
organizacdo, permanentes ou temporarios, que afetem
a gestao da sustentabilidade.

Da mesma forma que a conceituagdo da sus-
tentabilidade se apresenta como um desafio para as
organizacoes, a traducdo do conceito na pratica orga-
nizacional também o é. Dentre as inimeras tentativas
de operacionalizar a SO, destaca-se a contribuicao de
Elkington (1999), cujo trabalho demonstra o relaciona-
mento entre os trés pilares da sustentabilidade (social,
econdmico e ambiental), conhecidos na literatura como
Triple Bottom Line — TBL, uma perspectiva de analise
da sustentabilidade cada vez mais aceita pela socie-
dade e pelas organizagdes. Conforme as afirmacoes
de Dyllick e Hockerts (2002), adeptos a este modelo,

94

os trés pilares possuem diferentes propriedades e, por
isso, requerem diferentes abordagens.

Aluz do TBL, para atingir a sustentabilidade, as
empresas devem alavancar seus capitais econémico,
social e ambiental — pilares estes inter-relacionados
e que se influenciam mutuamente — enquanto con-
tribuem para o desenvolvimento sustentavel em seu
dominio politico. A partir da constatacao de que as
acOes organizacionais nao devem ser consideras sus-
tentdveis quando atenderem, ainda que eficientemente,
apenas um ou outro pilar da sustentabilidade, emerge
a necessidade de integra-los. O préprio conceito de
sustentabilidade organizacional proposto pelo TBL ja
prevé a integracdo (ELKINGTON, 1999; DYLLICK,;
HOCKERTS, 2002; LORENZETTI; CRUZ; RICIOLI,
2008; BARBIERI et al., 2010; CALLADO, 2010).

Diversos autores, tais como Dyllick e Hockerts
(2002), Jamalli (2006), Callado (2010) e Dias et al.
(2011), convencionaram converter os trés pilares da sus-
tentabilidade organizacional em trés sustentabilidades:
organizacional econémica, organizacional ambiental e
organizacional social. As trés sustentabilidades, confor-
me Dias et al. (2011), tornam-se entao sustentadoras e
viabilizadoras da sustentabilidade organizacional, logo,
para alcancar o estado de sustentabilidade uma orga-
nizacao deve antes desenvolver suas sustentabilidades
econdmica, ambiental e social, de maneira equilibrada
e conforme o contexto da organizacao.

Apresentadas as consideracoes conceituais sobre
a SO, a seguir, sera descrito um quadro de referéncia
a fim de entender algumas condicoes ideais para a
avaliacao dos modelos para a gestao da SO, os quais
serao apresentados e analisados na sequéncia.

3 A ConsTtrucAo be um QuADRO-
-REFERENCIA PARA GESTAO DA
SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

Tendo em vista a tendéncia de incorporacao da
sustentabilidade na gestdo das organizacoes, acredita-
-se que o desenvolvimento de um quadro referéncia de
condicoes ideias para tal possa auxiliar no esclarecimento
de informacdes com vistas a fornecer contribuicoes
pratico-conceituais a busca pela operacionalizagado da
sustentabilidade nas organizagbes. Dessa monta, serao
desenvolvidas trés premissas as quais representam condi-
¢oes ideais de gestao da sustentabilidade organizacional.
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E importante ressaltar que tais premissas repre-
sentam de forma genérica as condicoes basicas para in-
corporar a gestdo da sustentabilidade nas organizagoes
e que estas premissas ou condicoes ideais foram defi-
nidas a partir da leitura, principalmente, dos préprios
artigos desenvolvedores dos modelos analisados neste
artigo. Por entender que os artigos que originaram os
modelos aqui avaliados possuem representatividade in-
ternacional e que sao abrangentes, pois propdem desde
mudangas operacionais até culturais; acredita-se que
as condicoes ideais levantadas neste tépico, abrangem
as dimensbes pertinentes para a aplicacao de modelos
de gestao da sustentabilidade e, posteriormente, uma
avaliacao e comparacao dos modelos aqui elencados.

Contudo, de acordo com Searcy (2012), é impor-
tante enfatizar que a SO é um problema fundamental-
mente complexo. As organizacOes sao confrontadas
com diferentes demandas dos stakeholders em cons-
tante mudanga de prioridades, e uma infinidade de
alternativas para enfrentar os desafios da sustentabili-
dade. Em reconhecimento a esta realidade, as empresas
devem desenvolver estratégias para a sustentabilidade
que sejam adequadas aos seus contextos locais e podem
utilizar as condi¢bes ideais aqui desenvolvidas para esta
tarefa. No entanto, para avaliar o sucesso ou o fracasso
de iniciativas de sustentabilidade, ou seja, se sdo nota-
dos progressos em objetivos econdmicos, ambientais
e sociais fundamentais, um conjunto de indicadores
deve ser utilizado, porém, este nao é o foco do artigo.

Portanto, com respeito a primeira condicao ideal
de gestéo da sustentabilidade nas organizacoes, na con-
cepcao de Azapagic (2003), um sistema de gestao da
sustentabilidade organizacional deve emergir, ser incor-
porado e alinhado a visao e estratégia de negdécios. A
SO nao deve ser considerada uma ‘adigao’, muito além
disso, ela precisa ser parte integral dos negécios em seu
contexto, concebida como uma ferramenta ‘guarda-
-chuva’,o que envolve entender e agir concernente as
questdes chave da sustentabilidade. A implementacao
da SO significa, portanto, torna-la real na estratégia e
operacoes (CHENG; FET, HOLMEN, 2010).

De acordo com Epstein (2008), para implementar
uma estratégia de sustentabilidade eficaz é fundamen-
tal que os gestores compreendam as relacoes causais
entre as varias agoes que podem ser tomadas, além de
integrar a sustentabilidade em decisbes operacionais,
taticas e estratégicas. E fundamental também que se
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reconheca que a estratégia, a lideranca e processos
de implementacao sdo componentes essenciais para
a gestao da sustentabilidade.

Acrescenta-se que esta implantacéo da sustenta-
bilidade deve ocorrer de forma que os novos modos
de operacéo tornem-se profundamente enraizados na
organizacao. Adequagdes na estrutura organizacional
incluem rotinas e processos de trabalho associados
a entrega de valor aos clientes e outros stakeholders,
tomadas de decisédo, comunicagao e processos dire-
tivos com vistas a manter as vérias partes da organi-
zacao alinhada as estratégias e aos propésitos da SO
(MOHRMAN; WORLEY, 2010). Do mesmo modo, é
necesséaria uma mudanca cultural, ou seja, a SO precisa
ser sistematicamente integrada a todas as atividades
organizacionais (AZAPAGIC; 2003).

Para complementar, em um framework para
integrar o gerenciamento da qualidade e sustentabili-
dade Asif et al. (2011) entendem que para a gestao e
implementacao da SO é imprescindivel que haja uma
integracao de estruturas e fungdes com estratégias
prioritarias e atividades operacionais. Por meio de tais
consideracdes, tem-se que uma primeira condigao ideal
para a gestao da sustentabilidade nas organizacoes é
que a SO deve ser implementada como parte integral
e contextual dos negécios por meio de sua insercdo em
decisbes operacionais, tdticas e estratégicas.

Aincorporagao da SO em decisdes operacionais,
taticas e estratégicas, portanto, implica o aprendizado e
o desenvolvimento de capacidades de ordem superior
(CHENG; FET; HOLMEN, 2010), as quais podem ser
entendidas como competéncias que, segundo Munck,
Munck e Borim-de-Souza (2011), remetem a capaci-
dade organizacional de conceder retorno econémico
suficiente e agregar valor social aos individuos sem
comprometer o ambiente. Para Valente (2012), a
orientacdo das organizacOes para a sustentabilidade
define-se por meio de uma abordagem colaborativa e
coordenada que prevé a mobilizacao de competéncias
de diversos stakeholders, internos e externos, operando
como um sistema unificado. Portanto, por entender a
sustentabilidade como uma competéncia organiza-
cional, e esta como instrumento de implementacéo e
mensuracao/acompanhamento, faz com que se utilize
de forma articulada os recursos organizacionais frente
aos objetivos estratégicos.
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Ademais, outra caracteristica tida como importan-
te para a avaliagdo de modelos para a sustentabilidade
¢é a questdo de que investimentos nos ativos social,
financeiro e ambiental precisam ser simultdneos e
coordenados (MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA
2011; WHEELER et al., 2005). Segundo Elkington
(1999), o idealizador da abordagem do TBL é impres-
cindivel que haja uma operacionalizacdo simultanea
e integrativa entre estas trés dimensbes na atuacao
organizacional. De fato, a principal evidéncia deste
modelo é a de que a organizagéo n&o deve basear suas
decisdes em apenas um dos pilares, uma vez que tal
fato pode acarretar o insucesso de qualquer estratégia
organizacional de longo prazo e, por conseguinte,
prejuizos econdmicos, sociais e ambientais (LAVILLE,
2009; MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011).

Asif et al. (2011) assumem que desenvolver
mecanismos de governanca com controles geren-
ciais para promover a institucionalizacdo do modelo
implementado, bem como o desenvolvimento de
competéncias sdo essenciais para a integracao entre
gestao e sustentabilidade. Neste contexto, uma segun-
da condicao ideal para a gestao da sustentabilidade
nas organizacoes é a admoestagao que a SO necessite
pautar-se pelo desenvolvimento de competéncias que
orientem a implementacado e mensuracdo/acompanha-
mento que remetam para retornos econémicos, agrega-
cdo de valor social e preservacdo ambiental. Sendo que
os trés elementos sejam atingidos concomitantemente
considerando trade-offs.

A sustentabilidade deve, portanto, representar
um novo modo de agir da organizagao, e nao ape-
nas incidir sobre préaticas voluntérias e respostas as
exigéncias dos stakeholders (VALENTE, 2012). Isso
significa, primordialmente, que os investimentos em
sustentabilidade precisam proporcionar respostas
efetivas para além das exigéncias legais (MOLTENI;
PEDRINI, 2010). Nesse contexto, Asif et al. (2011)
acreditam que, para a gestao da sustentabilidade obter
os resultados pertinentes aos seus objetivos é necessaria
uma realocacao de recursos e que os principios da SO
sejam sociabilizados para desenvolver uma interpreta-
cao compartilhada e alcangar os resultados almejados.
Enfim, como terceira e Gltima condicdo ideal da gestao
da sustentabilidade organizacional, entende-seque
a gestdo da SO deve proporcionar respostas além das
exigéncias legais que contribuam para a competitividade,
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lucratividade e para o sucesso das politicas consideradas
sustentdveis no longo prazo.

Em sintese das condi¢oes ideais apresentadas, o qua-
dro referéncia foi desenvolvido, visualizado no Quadro 2:

PARAMETROS REFERENCIAS

Azapagic (2003);

Epstein (2008);

Cheng, Fet e

Holmen, (2010);
Mohrman e Worley (2010);
Munck, Munck e Borim-
de-Souza (2011)

A SO deve ser implementada
como parte integral e
contextual dos negécios

por meio de sua insercao

em decisdes operacionais,
taticas e estratégicas.

A SO deve se pautar

pelo desenvolvimento

de competéncias que
orientem a implementacao
e mensuragao/

Elkington (1999);
Wheeler et. al (2005);

Laville (2009);
acompanhamento que
2 remetam para retornos Coing leeit
P Holmen, (2010);

econdmicos, agregacao de
valor social e preservacao
ambiental. Sendo que

0s trés elementos sejam
atingidos concomitantemente
considerando trade-offs.

Munck, Munck e Borim-
de-Souza (2011);
Valente (2012)

A gestao da SO deve
proporcionar respostas
além das exigéncias
legais que contribuam

3 para a competitividade,
lucratividade e para o
sucesso das politicas
consideradas sustentaveis
no longo prazo.

Azapagic (2003);
Molteni e Pedrini (2010);
Valente (2012)

Quadro 2: Quadro referéncia das condicoes ideias para a
avaliacao de modelos de gestao da SO
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

A partir dessas consideracbes, serao apresen-
tados, a seguir, os modelos de operacionalizacao da
sustentabilidade que serao objeto de estudo compa-
rativo entre eles e com este quadro referéncia, o que
geraréa discussdes em torno de avancos e fragilidades
desses modelos.

4 MobeLos DE OPERACIONALIZACAO DA
SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

Stubbs e Cocklin (2008) frisam que embora
haja um vasto campo de publicagdes na literatura
cientifica acerca da sustentabilidade, a compreensao
deste fendémeno para o meio empresarial, assim como
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a ocorréncia de sua operacionalizacdo por meio de
modelos de gestao ainda nao se apresentam de forma
significativa. Como salientado na introducéo deste
artigo, sdo poucos os estudos que buscam desenvolver
e/ou aplicar algum tipo de modelo de gestao da susten-
tabilidade e, em geral, os que o fazem frequentemente
nao possuem originalidade, limitando-se apenas a
reproduzirem repeticoes.

Com a intencao de identificar avangos e também
analisar fragilidades com base em referéncias concei-
tuais adotados como ideais, foram selecionados cinco
modelos que buscam a operacionalizacdo da susten-
tabilidade nas organizacbes, desenvolvidos em véarias
localidades e anos diferentes. O Quadro 3 elenca a
nomenclatura dos modelos analisados, seus respectivos
autores e a sua origem. Na sequéncia, da-se inicio as
descricdes de cada modelo.

MoDELOS DE GESTAO DA

AuUTORES/REFERENCIA ORIGEM
SUSTENTABILIDADE
Sistema de gestdo
da sustentabilidade Azapagic (2003) Inglaterra
organizacional SGSO
Rede Corporativa
Sustentdvel Local Wheeler et. al (2005) Inglaterra
Balanced Scorecard
Hexagonal - BSH
-Framework conceitual de Cheng, Fet e Norueaa
uma abordagem integrada Holmen (2010) g
para a sustentabilidade
organizacional
Sintese Socioeconémica Molteni e Pedrini ltalia
- SSE (2010)
Framework Rep.resentativo Munck, Munck
do Acontecimento . .
- e Borim-de- Brasil
da Sustentabilidade Souza (2011)
Organizacional FRASOR

Quadro 3: Modelos de gestao da sustentabilidade em anélise
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

4.1 Sistema de Gestao da Sustentabilidade
Corporativa (SGSO)

O primeiro modelo apresentado é desenvolvido
por Azapagic (2003). O autor acredita que alcancar a
sustentabilidade organizacional, pautada no desenvol-
vimento das dimensdes econdmica, social e ambiental
que impactam e sdo impactadas pela empresa, néao é
uma tarefa trivial, envolve visédo, comprometimento e
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lideranga. Bem por isso ha a necessidade de facilitar a
convergéncia e a padronizacao de abordagens para a
sua gestao, demonstrada por meio de um framework,
apresentado na Figura 1. Segundo o autor, uma abor-
dagem integrativa de gestao da SO pode alavancar
inimeras oportunidades para aprimorar a competiti-
vidade proporcionando solucoes de valor agregado, e
potencializar a reputagédo empresarial.

Hemeds 4o pragresss
Ak
“Buscar melboria continua

pelitica e diskamess
péga do peghos

VISAOE
ESTRATEGIA
DE NEGOCTOS

Fixs jetined ¢
metst
envolviments 4o plns

i

-ldsmzificE agdes prontin

= cespotsabilidades
-chave
ake de recucsos

Figura 1: Sistema de gestao da sustentabilidade organizacional
Fonte: Azapagic (2003, p. 305, traducao nossa)

Conforme observado na Figura 1, o sistema de
gestao da sustentabilidade organizacional emerge e é
incorporado dentro da visao e estratégia de negdcios.
E preciso conceber a sustentabilidade como uma fer-
ramenta ‘guarda-chuva’ que auxilia na identificagédo
e gerenciamento dos riscos econémicos, ambientais e
sociais de maneira integrada. O framework proposto
por Azapagic (2003) compreende cinco estagios in-
terligados.

O primeiro passo, relacionado diretamente a
visdo e estratégia de negécios, refere-se a politica
de desenvolvimento sustentavel, a qual envolve a
demonstracao de lideranca e do comprometimento
com a sustentabilidade, a identificacdo de ameacas
e de oportunidades, dos stakeholders e também das
questdes de sustentabilidade — social, econémica e am-
biental. Deve haver ainda a definicdo politica e alinha-
mento com a estratégia e visao do negdcio. A segunda
etapa do sistema de gestdo da SO é o planejamento,
no qual sdo necessérias a realizacdo de uma anélise
SWOT da sustentabilidade e a definicao de objetivos
e metas para o desenvolvimento de um plano de agéo.
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No planejamento ha a identificacdo do quadro de
pessoal necessario e atribuicao de responsabilidades,
além da especificacao e alocacao de recursos.

No terceiro passo ocorre a implementacao do
sistema de gestdao da SO a qual inclui mudancas na
cultura organizacional e nas atitudes dos empregados,
principalmente por meio de treinamentos e desenvolvi-
mento de competéncias. Nesta fase iniciam-se as agdes
prioritarias para se alcangar a sustentabilidade de forma
a alinhar as prioridades da sustentabilidade com as
prioridades da organizacdo. A identificacdo de ferra-
mentas apropriadas é importante neste estagio, porque
podem ser usadas para ajudar na implementacao da
estratégia de sustentabilidade. Fazem-se necessarios a
mensuracao e monitoramento, bem como a sensibili-
zacao, formacado e motivacao de todos os envolvidos.
O quarto passo concerne a comunicacao organizacio-
nal, tanto em ambito interno quanto externo. O pro-
gresso do sistema precisa ser comunicado para todos
os empregados periodicamente, uma vez que precisam
estar conscientes e ter acesso aos relatérios anuais de
sustentabilidade produzidos. J&a a comunicacéo externa
contribui para manter a transparéncia e para responder
a questoes emergentes e pressoes.

Por fim, o quinto e Gltimo passo se refere a revisao
e acao corretiva. Neste estégio, faz-se uma reviséo a fim
de observar se os objetivos e metas foram alcangados.
Caso nao tenham sido alcancados, os motivos de tal
ocorréncia precisam ser claramente identificados e
acoes corretivas apropriadas devem ser tomadas. Por
outro lado, se os objetivos forem atingidos e comunica-
dos claramente, o processo comeca novamente com a
revisao e o realinhamento da politica com as estratégias
do negbcio (AZAPAGIC, 2003).

Na concepcao de Azapagic (2003), desenvolver
a sustentabilidade organizacional exige uma mudanca
de longo prazo e em diversos niveis, por meio do pen-
samento estratégico e de um sistema de abordagem.
A SO nao é uma ‘adicao, precisa ser parte integral
dos negdcios e, como todas outras atividades organi-
zacionais, demanda uma gestao apropriada. O autor
ressalta que nenhum sistema ou modelo de gestéo da
sustentabilidade é capaz de tornar o negbcio susten-
tavel caso ndo haja um real comprometimento da alta
cipula da organizacao.
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4.2 Rede Corporativa Sustentavel Local
(SLEN - sigla em inglés)

Segundo Wheeler et al. (2005), o modelo SLEN
tem por finalidade descrever a maneira pela qual ini-
ciativas sustentaveis em paises em desenvolvimento
podem prosperar em ambientes de redes baseados
na confianca.

Os autores examinaram 50 estudos de caso de
empresas aparentemente bem-sucedidas, autossufi-
cientes e sustentaveis, com atividades baseadas nos
paises em desenvolvimento. O estudo mostrou que
as empresas estao inseridas em densas redes entre
organizagdes privadas; comunidades locais; organi-
zagOes sem fins lucrativos; entre outros atores, nas
quais as atividades sdo autogeridas de forma que
criem valor em termos econdémicos, sociais, huma-
nos e ecoldgicos. Cinco importantes tépicos foram
definidos como caracteristicas dos atores inseridos
no modelo SLEN: ancora financeira; missao social
ostensiva; resultados sustentaveis; investimento exo6-
geno; e objetivos variados dos participantes.

A identificacdo de uma ancora financeira nas
redes é importante para o desenvolvimento do
modelo SLEN a medida que permite assegurar sua
sustentabilidade financeira. Ainda que de portes
distintos (micro, pequenas, médias empresas ou mul-
tinacionais), empresas com missdes sociais ostensivas
sao, com frequéncia, uma parte integral das redes. As
redes fornecem uma oportunidade para empresas,
comunidades, individuos, governos, agéncias desen-
volvimentistas e ONGs a reconhecer uma base de
ativos compartilhados e construir um ciclo virtuoso
de ativos crescentes e resultados sustentaveis. Estes
ultimos estao classificados em quatro categorias:
(1) lucros e retornos seguros em investimentos; (2)
desenvolvimento econémico local e comercial; (3)
aumento da qualidade de vida humana e ecoldgica;
e (4) independéncia econémica individual e comu-
nitaria.

O investimento exégeno é construido a partir
de ativos ja existentes também em quatro categorias:
capital humano, capital social, capital financeiro e
capital ecolégico. Estas categorias nao sao exatamen-
te necessarias para a expansao da rede, mas estao
presentes de alguma forma. O reabastecimento de
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recursos ou o reinvestimento deve ocorrer para que
a rede cresca e se torne independente. No modelo
SLEN todos participantes concordam com o primeiro
propdsito da rede: a colaboracao. Isto faz com que
existam poucas agendas normativas e, consequen-
temente, ndo se oprima os participantes a nenhum
constrangimento ideolégico. O valor e os resulta-
dos obtidos por meio da rede diferem para cada
participante conforme o que for considerado mais
importante para ele. A Figura 2 representa o modelo.

RE-INVESTIMENTO

Rede Corporativa Resultados
Sustentivel Local Sustentiveis

Capital Humano Empresirios Lucros ¢ retomos confidveis sobre
-Capiral Social -Desenvalvi d inwv
Capital Financeiro setor Dezenvolvimento econdmico local
-Capital Ecolégica -Investidores e comércio
Negbeios locais GQualidade de vida
sustentiveis (desenvelvimente humane ¢
Comunidade valorizagio ecologica)
~Corperagdes -Auto-suficiéncia individual ¢
Govemo comunitiria (meios de subsisténcia
sustentaveis)

Figura 2: O modelo de Redes Corporativas Sustentaveis
Locais (SLEN)
Fonte: Wheeler et al. (2005, p. 39 tradugdo nossa)

De modo geral, investimentos nos ativos hu-
mano, social, financeiro e ecolégico precisam ser
simultdneos e coordenados a fim de maximizar o
impacto da formacao de SLENs. Para tanto, serdo
necessarios altos niveis de cooperacgéo entre agéncias
internacionais, governos, empresas multinacionais,
grandes empresas nacionais em paises em desenvol-
vimento, entre outros. Wheeler et al. (2005) salientam
que estes atores deverao pensar em si mesmos para
além de suas fungbes politicas, como construtores
de redes, construtores de capacitagéo, incubadores
de rede e inovadores, lideres e disseminadores de
aprendizados.

4.3 Framework Balanced Scorecard
Hexagonal (BSH)

O terceiro modelo de sustentabilidade organi-
zacional a ser apresentado é descrito por Cheng, Fet
e Holmen (2010). As autoras identificam que como
alicerces para um quadro integrado de Sustentabili-
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dade Corporativa deve-se usar o Balanced Scorecard
(BSC) e o Mapa Estratégico. No modelo elaborado
por Cheng, Fet e Holmen (2010), o conceito do BSC
foi estendido em um fluxo integrado de mecanismos
que direcionam a transposicao das visdes econémica,
social e ambiental do nivel estratégico para o opera-
cional simultaneamente a agregacao de aprendizados
que emergem dessas visdes em nivel operacional,
facilitando, assim, a captura de planejamentos estra-
tégicos a partir da estratégia realizada no cotidiano.

Com foco especifico na representacao visual
do hexagono (Figura 3), a sua metade inferior re-
presenta os ativos intangiveis da empresa. O ciclo é
iniciado na parte inferior direita com a perspectiva
‘Aprendizagem e Crescimento’ com foco nos funcio-
narios, suas habilidades e conhecimentos, por meio
de treinamentos e desenvolvimento de competéncias.
No sentido horério, a perspectiva de aprendizado e
crescimento leva a perspectiva ‘Processos Internos’,
centrada na qualidade e produtividade dos processos
internos da empresa. A conexao ldgica seguinte é a
perspectiva ‘Cliente’, que focaliza clientes diretos e
consumidores finais, e o oferecimento de valor tnico.

A préxima conexao ocorre na metade superior
do hexagono, a qual delineia a abordagem do ‘tri-
ple bottom line’. A perspectiva ‘Ambiental’ possui a
conexao légica com a perspectiva ‘Clientes’ devido
ao pressuposto de que os produtos e processos sao
desenvolvidos em consideracao ao desempenho am-
biental da organizacao. J& a perspectiva ‘Financeira’
é orientada tanto pela perspectiva Ambiental’ quanto
‘Social’, com vistas a lembrar os gestores de que os
processos e contetdos estratégicos devem envolver
ambas estas perspectivas, sem perder de vista o de-
sempenho econdémico. Por fim, a perspectiva ‘Social’
¢é orientada em sentido anti-horario pela perspectiva
‘Aprendizado e Conhecimento’, e possui foco no
planejamento estratégico em termos de transformar
problemas sociais emergentes tanto da comunidade
local quanto da sociedade em geral.

A partir dessas seis perspectivas, é elaborada
a abordagem de Balanced Scorecard Hexagonal
integrada para a sustentabilidade organizacional,
composta por quatro subsistemas, como mostra a
Figura 3.
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Sistema de Plancjamento Esoatégico (Mapa Esmratégice)

SUSTENTAR: feedbal,
adataglio, almharnento

o, A
Clewtes

Sistema de Avaliagio da Sustentabilidade

Desampanha
Ambiental

APREMDER: faia
de desempenho ¢
analize de falhas

N e ISTRATEGICD }

G TAD DU
TESEMFENHO

CONSTRUIR: Plancjamento &
Comumcagfio ectratégica do nfwel
eslratégico ao nivel operacional

Indicadores
de

»  Desemgenhe
Social

Aprendizage: :

- DIFUNDIR: traduzir
objetivoz em indicadores de
dezempenhn

. Crescimanto

Sistema de Gestiio de Desempenho

Figura 3: Framework Balanced Scorecard Hexagonal (BSH)
Fonte: Cheng, Fet e Holmen (2010, p. 10 traducao nossa)

O ciclo estratégico de sistema de gestdo re-
presentado pelo framework da Figura 3 ¢ iniciado
pelo ‘Sistema de Planejamento Estratégico’, onde é
permitido a organizagdo construir uma plataforma
de aprendizagem, a fim de efetivamente utilizar o
meio ambiente e a sociedade como direcionadores
de recursos e de desenvolvimento de capacidades.
Com objetivos estratégicos formulados, a organiza-
cao precisara difundi-los pelas seis perspectivas a
partir da comunicacao vertical e horizontal em cada
unidade de negécio, por meio do ‘Sistema de Comu-
nicacao Estratégica’. Passando para o ‘Sistema de
Gestao do Desempenho’, as definicoes de objetivos
para cada unidade de negdcio sao traduzidas em
indicadores de desempenho especificos, a fim de
integrar as unidades de sistema na organizagao. As
lacunas entre os desempenhos planejado e ocorrido
sao identificados para permitir que a organizacgéao
aprenda e seja aprimorada. No término do ciclo
estd o ‘Sistema de Avaliacdo da Sustentabilidade’
em que dados sobre desempenho e falhas na or-
ganizacao sao designados em indicadores de de-
sempenho interno e externo. A organizacéo entéao
adapta sua estratégia e realinha seus recursos a fim
de sustentar seu desempenho.
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No contexto do framework, os objetivos estraté-
gicos sao desenvolvidos em nivel localizado, unidade
de negécios e nivel individual para facilitar a coorde-
nagao e cooperagao entre eles. Assim, a comunicagao
estratégica e o aprendizado sao a espinha dorsal do
framework Balanced Scorecard Hexagonal. Por fim,
a implementacao da SO significa torna-la real na
estratégia e operacoes. Ao mesmo tempo, a execucao
também implica o aprendizado e o desenvolvimento
de capacidades de ordem superior (CHENG; FET;
HOLMEN, 2010).

4.4 Sintese Socioecon6mica

O quarto modelo de proposicao da operacio-
nalizacao da sustentabilidade organizacional é o
desenvolvido por Molteni e Pedrini (2010). A Sintese
Socioeconémica compreende solucdes préaticas que
combinam alta competitividade e desempenho econo-
mico com étimos desempenhos sociais e ambientais.
Por esta sintese, os autores entendem novas solucoes
que proporcionem respostas efetivas a expectativas de
grupos de stakeholders, para além das exigéncias legais,
que contribuam para o aumento da competitividade,
lucratividade e para o sucesso no longo prazo da or-
ganizacao. A Figura 4 ilustra este modelo.
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Figura 4: Sintese socioeconémica
Fonte: Molteni e Pedrini (2010, p. 628 tradugao nossa)

Molteni e Pedrini (2010) chamam a atencgao para
os efeitos de feedback presentes na sintese socioecono-
mica, que a equilibra e a reforca. Ha dois processos de
equilibrio, dado que a vantagem competitiva alcancada
auxilia a aproximar possiveis lacunas entre estratégia
planejada e estratégia realizada, bem como em relacao
a satisfacao de stakeholders. Este efeito de equilibrio
explica por que a sintese socioeconémica tende a per-
der o seu valor ao longo do tempo dos pontos de vista
competitivo e social, tornando-se uma mera condicao
de trabalho da empresa. Assim, ha a necessidade de
continuos re-lancamentos, novos projetos com suas
proprias caracteristicas socioeconémicas. Ha também
dois processos de reforco, visto que melhores resul-
tados econdémicos aumentam a disponibilidade de
recursos financeiros. Portanto, ambos os processos de
equilibrio e de reforco alimentam o desenvolvimento
da organizacéo e aumentam a vontade de satisfazer as
necessidades dos stakeholders de maneiras diferentes.

Na concepcao de Molteni e Pedrini (2010), a sin-
tese socioecondmica concerne a uma vasta gama de
elementos organizacionais, desde processos tnicos até
orientacoes estratégicas. Os autores fornecem uma clas-
sificagao das solugbes promovidas pela sintese socioe-
condmica, com sete niveis crescentes, como no Quadro
4. Nos niveis mais baixos, as solugcdes sao de caréater
genérico, sendo aplicaveis em diversas organizagoes e
decididas por niveis gerenciais medianos, ja nos niveis
mais altos, as solucoes oferecidas sao mais especificas,
decididas por niveis gerenciais de alta capula.
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Sintese
Socioecondmica

“antagem
Competitiva

k.

produttnidade, crescimento %

Desempenho
Financeiro

Gestores sao capazes de combinar
impactos positivos sociais ou ambientais

Nivel 1 .. ..
. . com beneficios econdémicos. Ex:
Microacées: N R .
adocao de lampadas frias e/ou uso
de sensores de aproximacao.
, Solucdes inseridas na funcionalidade
Nivel 2 - o
A organizacional que possuem um
Iniciativas . . _
. . amplo impacto nas microagoes. Ex:
funcionais: . - .
introducéo de enfermaria na empresa.
Nivel 3 - Envolve mais funcoes e mais
Iniciativas negécios da empresa. Ex: politica
transversais:  global de economia de energia.
Todas as atividades que pertencem a uma
Nivel 4 fungao da empresa s&o interpretadas a
L. partir da dimensao socioambiental. Ex:
Estratégias " -
. . politicas de gestao de recursos humanos que
funcionais: . .
produzem beneficios para o funcionario e
para o desempenho financeiro da empresa.
Nivel 5 Negdcios em que impactos sociais e/ou
L . ambientais s&o centrais para a estratégia
Negécios "
. competitiva da empresa. Ex: lancamento
sociais e/ou . N
. . de produtos que visam a satisfacao de
ambientais:

necessidades de um grupo social fraco.

Abordagem sinérgica entre o desempenho
econdmico e resultados socioambientais
que inspira o perfil da organizacao. Ex:
dispersao da empresa em uma localidade
rural em detrimento de sua concentracéo.

Nivel 6 - Perfil
da empresa:

A orientacao social e/ou ambiental
constitui o ponto central da identidade
da empresa. Todas as decisdes sao
tomadas conforme este critério.

Nivel 7 -
Identidade
da empresa:

Quadro 4: Niveis das Solugdes Promovidas pelaSintese

Socioecondmica
Fonte: Adaptado de Molteni e Pedrini (2010)

101



Luciano Munck ¢ Ana Claudia Bansi * Barbara Galleli

Molteni e Pedrini (2010) advertem que quando a
Sintese Socioeconémica ocorre em niveis mais baixos
tende a ser mais facilmente imitada por diferentes orga-
nizacoes. Contrariamente, as solugbes oferecidas pelos
niveis mais altos da sintese socioecondmica apenas
podem ser imitadas com muito mais dificuldade, em
razao de sua especificidade. Na visdo dos autores, o
modelo da Sintese Socioeconémica pode ser utilizado
em duas circunstancias diferentes: para avaliar se um
processo ou uma estratégia sao realmente virtuosos e
para estimular inovacdes designadas para o bem co-
mum. Em suma, o modelo da Sintese Socioeconémica
fornece orientacéo e auxilio aos gestores para a préatica
da sustentabilidade. Simultaneamente, este modelo
demanda das pessoas a busca pelo bem comum e
capacidades e criatividade suficientes para superar
conflitos e encontrar novas solucoes.

4.5 Framework Representativo do
Acontecimento da Sustentabilidade
Organizacional (FRASOR)

O quinto e ultimo modelo apresentado é o ela-
borado por Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011).
Partindo da constatagéo da falta de um quadro teéri-
co global e consolidado para a compreenséao teérico-
-aplicada sobre a sustentabilidade organizacional
e suas especificidades, os autores propuseram um
framework representativo dos processos necesséarios
ao acontecimento da SO. Os autores a assumem
como um objetivo organizacional estratégico e, ao
buscarem por uma teoria que permitisse contemplar
um agir organizacional processual capaz de qualificar,
categorizar e conduzir os preceitos da sustentabi-
lidade em contexto organizacional, fizerem uso da
abordagem teérica do Agir Organizacional (MAGGI,
2006) unida a légica das competéncias (MILLS et al.,
2002) e de ambas a abordagem integrativa do TBL
(ELKINGTON, 1999).

A teoria do Agir Organizacional, de acordo com
seu propositor Maggi (2006), é tanto uma teoria do agir
social como uma teoria do agir racional. O agir social
indica um agir do qual o sentido intencionado, de um
ou mais sujeitos, se dirige ao agir de outros sujeitos.
Assim sendo, o agir organizacional concerne tanto aos
processos de agao de um sujeito singular quanto aos
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processos de acgéo coletiva. Conforme Munck, Munck
e Borim-de-Souza (2011), visualiza-se que o agir
organizacional é um macroprocesso consequente de
inimeros subprocessos, influenciado tanto por fatores
externos quanto internos. Esses processos, para serem
efetivamente realizados, precisam ser comprovadamen-
te compreendidos pelos individuos que o realizardo e
deles participarao.

Depois de compreendidos os fundamentos da
teoria do agir organizacional, fizeram uso da légica
das competéncias. Os autores definem a competéncia
como um saber fazer coletivo de alta qualidade, que
representa a operacionalizagao sistémica dos recursos
considerando os objetivos e estratégias organizacionais
e as influéncias ambientais. Acrescentam ainda que
o agir organizacional pode ser traduzido como uma
competéncia organizacional, permitindo objetividade
na descrigéo e tornando-o capaz de registrar eficiéncia
na acdo organizativa frente aos resultados almejados.
Segundo os autores

[...] competéncia, portanto, relata eficiéncia,
ou seja, o melhor uso possivel e articulado dos
recursos. E ela meio de fomento e verificacdo
da eficacia nos processos de acoes e decisoes.
(MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011,
p. 152)

Por essa inferéncia, os autores ressaltam que
o conceito de competéncia organizacional remete a
capacidade organizacional de conceder retorno eco-
noémico suficiente e agregar valor social aos individuos,
complementado com os preceitos do triple bottom
line, agrega-se a exigéncia de nao comprometer o
meio ambiente. Com base nos preceitos do TBL, os
autores propdem trés competéncias chaves para o
acontecimento da SO: Sustentabilidade Econémica,
Sustentabilidade Ambiental e Sustentabilidade Social.
Por seu turno, estas trés sustentabilidades componentes
da SO sao compostas por trés outras competéncias que
as suportam: a ecoeficiéncia, a justica socioambiental
e a insercao socioeconémica. Quando validadas, as
trés competéncias de suporte permitem um equilibrio
organizacional sistémico representante da conquista
da sustentabilidade organizacional. Vide modelo na
Figura 5.
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. > COMPETENCIA
CENTRAL

ECOEFICIENCIA

Figura 5: Framework representativo do acontecimento da
Sustentabilidade Organizacional.
Fonte: Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011, p. 155)

Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011) consta-
tam que as competéncias apresentam, de fato, poten-
cial para orientar a gestdo da sustentabilidade, mas se
estiverem desarticuladas de suas premissas, gerardo
processos desintegrados que tendem a acarretar em
falta de coesao estratégica e, por conseguinte, prejuizos
econdmicos, sociais e ambientais. A sustentabilidade
organizacional provém de um entendimento de desen-
volvimento coletivo, com objetivos compartilhados,
coordenados e em contexto de cooperacao. Prioriza-se,
assim, o &mbito das competéncias que constituem, em
suma, o agir organizacional mobilizador de recursos
e formador de uma cadeia de relacionamento capaz
de retratar o caminho para o acontecimento da sus-
tentabilidade organizacional, sem desconsiderar as
influéncias externas.

Ao refletir sobre os cinco modelos apresentados,
emergem aspectos convergentes e divergentes, suas
fragilidades e avancos, apresentados na préxima secao.

5 ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS
MoDbDELOS APRESENTADOS

Com base nas trés condicoes ideais para modelos
de gestdo da sustentabilidade, uma andlise compa-
rativa que apresenta convergéncias e divergéncias
de cada modelo entre eles e em comparacdo com o
quadro de anélise sera feita e, na sequéncia, serao
apresentadas algumas pontuacgdes criticas acerca de
avancos e fragilidades de cada um dos cinco modelos
expostos anteriormente, conforme a ordem em que
foram apresentados.
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Primeiramente, em relacdo ao Sistema de Ges-
tao da Sustentabilidade Organizacional proposto por
Azapagic (2003), com respeito a primeira condicao,
este modelo a atende completamente. Como ficou
evidenciado em sua explicacdo e exposicao, o sistema
de gestao da sustentabilidade organizacional emerge e
¢é incorporado dentro da visao e estratégia de negécios.
Sobre a segunda condigéo, observou-se o seu atendi-
mento parcial. [sso porque é comentada a necessidade
de desenvolvimento de competéncias na etapa de
implementacao do sistema de gestao da SO, tendo em
vista a decorrente mudanca na cultura organizacional e
nas atitudes dos empregados gerada por tal circunstan-
cia. Apesar disso, as competéncias em nivel organiza-
cional, que buscam retorno econémico, agregacao de
valor social e preservagao ambiental, conforme indica
o segundo parametro, nao sao explicitadas. Por tltimo,
a terceira condicao pode ser considerada atendida em
sua completude, tendo em vista as consideracbes do
modelo acerca do longo prazo e do reconhecimento
de implicacoes no ambito de oportunidades rentaveis,
tal qual a geracao de vantagem competitiva.

No modelo de Redes Corporativas Sustentaveis
Locais (SLENs) de Wheeler et al. (2005), tratando-se
da primeira condigao, notou-se que nao fica explicita a
maneira pela qual a sustentabilidade é implementada
nas estratégias e operagdes das organizagdes envolvi-
das na rede. Da mesma forma, apesar de a atuacao
em redes poder ser considerada uma competéncia a
ser desenvolvida por qualquer entidade que possa
participar deste modelo de gestao da sustentabilidade,
esta situacao nao é indicada e, além disso, ndo hd um
planejamento referente ao desenvolvimento de com-
peténcias para a SO, o que significa que este modelo
nao atende também a segunda condicdo. Ja no que
tange a terceira condigao, pode-se afirmar que esta é
atendida completamente, pois a atuacao do modelo é
voltada justamente para proporcionar retorno financei-
ro e sucesso no longo prazo, criando valor em termos
econdmicos, sociais, humanos e ecolégicos. Contudo,
embora aparentemente tenham uma caracteristica mar-
cadamente social, as redes parecem mais uma forma
de manter as pessoas incluidas economicamente, o que
nao é suficiente para os principios da sustentabilidade.

O Framework Balanced Scorecard Hexagonal de
Cheng, Fet e Holmen (2010) atende completamente
a primeira condigéo, haja vista pelos préprios recur-
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sos conceituais utilizados, BSC e Mapa Estratégico,
a sustentabilidade é entendida e gerenciada do nivel
estratégico para o operacional, simultaneamente a
agregacao de aprendizados. No que diz respeito a
segunda condigéo, pode-se dizer que este modelo a
atende parcialmente. Assim como no caso do modelo
de Azapagic (2003), o Framework Balanced Scorecard
Hexagonal prevé o desenvolvimento de competéncias,
habilidades e conhecimentos dos funcionarios, bem
como hé a indicacéo de que a organizacao pode utilizar
o meio ambiente e a sociedade como direcionadores
de recursos e de desenvolvimento de capacidades.
Entretanto, estas indicagdes sao limitadas e as compe-
téncias especificas para a SO nao sao mencionadas.
Por fim, sobre a terceira condicao, o modelo em pauta
a atende completamente, uma vez que o ciclo contido
apresenta a necessidade de avaliacbes continuas e
ciclicas a fim de que a organizagao possa adaptar e
revisar sua estratégia a fim de sustentar seu desempe-
nho no longo prazo.

A Sintese Socioecondmica, elaborada por Molteni
e Pedrini (2010), atende completamente a primeira
condicao, uma vez que concerne a uma vasta gama
de elementos organizacionais, desde processos Ginicos
até orientacbes e processos estratégicos. Por outro
lado, a segunda condicao nao é atendida, pois nao ha
consideracoes no modelo que tratem de competéncias
e ainda a inclusdo da perspectiva ambiental se mostra
de maneira rasa. Em relacao a terceira condigao, seu
atendimento é verificado em completude, tendo em vis-
ta as prerrogativas do modelo de que este compreende
solugdes préticas que combinam alta competitividade
e desempenho econémico com 6timos desempenhos
sociais e ambientais e da necessidade de inovacoes
continuas para sustentacao da empresa no tempo.

O ultimo modelo apresentado, o framework repre-
sentativo dos processos necessarios ao acontecimento
da SO de Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011),
atende por completo a primeira condigao ao destacar
que a SO como uma competéncia representa a ope-
racionalizagao sistémica dos recursos considerando os
objetivos e estratégias organizacionais e as influéncias
ambientais e que a desarticulagdo dessas premissas
tende a acarretar em falta de coesao estratégica.
Sobre a segunda condicdo, esta também é atendida
completamente, o modelo em questédo tem esclarecido
que a validacao das competéncias componentes da
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SO permite um equilibrio organizacional sistémico e
coordenado. Enfim, com relacao a terceira condigéo,
o modelo também a atende completamente, uma vez
que por meio da gestao da SO via competéncias é
possivel fomentar e verificar a eficacia nos processos
de agbes e decisbes organizacionais ao longo do tempo,
contribuindo para o incremento da competitividade e
lucratividade.

Com base no exposto e como forma de melhor
apresentacao dos resultados da andlise dos modelos
de sustentabilidade propostos apresentados neste
artigo, o Quadro 5 foi desenvolvido. Os modelos sao
elencados e suas convergéncias ou nao com os para-
metros destacados sao representadas pelas siglas NA
(ndo atende), AP (atende parcialmente) e AC (atende
completamente).

PARAMETROS
MoDELOS DE GESTAO DA
CONCEITUAIS
SUSTENTABILIDADE
1 2 3

Sistema de gestao da
sustentabilidade organizacional AC AP AC
Azapagic (2003)

Rede Corporativa Sustentavel Local

Wheeler et al. (2005) NA | NA | AC

Framework Balanced Scorecard
Hexagonal (BSH) AC AP AC
Cheng, Fet e Holmen (2010)

Sintese Socioeconémica

Molteni e Pedrini (2010) AC | NA I AC
Framework representativo
do acontecimento da AC  AC  AC

Sustentabilidade Organizacional
Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011)

Quadro 5: Anélise dos modelos de SO a luz das condigbes
conceituais ideias
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

Pela observacao do Quadro 5, é perceptivel que
o Unico modelo que atende as trés condigbes con-
ceituais propostas simultaneamente é o framework
representativo do acontecimento da Sustentabilidade
Organizacional de Munck, Munck e Borim-de-Souza
(2011). Em contraste, o modelo desenvolvido por Whe-
eler et al. (2005) é o Unico que atende completamente
a apenas uma das condig¢bes, enquanto os outros trés
atendem a ao menos duas completamente. A partir
dessas inferéncias, é possivel apontar o modelo de
gestao da sustentabilidade proposto por Munck, Munck
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e Borim-de-Souza (2011) como ideal, sendo um tinico
critério o atendimento simultaneo a todas as condicbes
conceituais ideais. No entanto, essas condigoes ideais
elencadas ainda permitem pontuar avancos e fragili-
dades contidas no desenvolvimento de cada um dos
cinco modelos apresentados, o que pode enriquecer
tal constatacao, corroborando-a ou refutando-a.

Sobre o Sistema de Gestao da Sustentabilidade
Organizacional, proposto por Azapagic (2003), é pos-
sivel especificar como avancos a determinacao de que
a sustentabilidade seja parte integrada da estratégia e
visao organizacional, bem como a énfase na mudan-
ca cultural da organizacdo e mudanca de atitude das
personagens organizacionais. Acrescenta-se como um
avango do modelo a representacédo de um ciclo deta-
lhado acerca da gestao da sustentabilidade iniciado
pela politica e planejamento da SO, passando pelas
estratégias de implementacao, comunicacdo durante
o processo de implantacéo e finalizado com a revisao
seguida de acdes corretivas, caso necessario.

Como uma fragilidade observada no modelo de
Azapagic (2003), pontua-se que a sustentabilidade
possa se tornar algo meramente instrumental na gestao,
antes que uma “ideologia” para a organizacédo, como
o autor afirma constantemente. Isso devido ao fato de
a sustentabilidade estar atrelada quase exclusivamente
a estratégia produtiva (e nao a estratégia de desenvol-
vimento de competéncias conforme proposto pelas
condigbes conceituais ideais), a tornando, também, um
instrumento de busca, quase que excepcionalmente,
da lucratividade e do ganho de competitividade frente
aos concorrentes.

Identificou-se como avango no modelo de Redes
Corporativas Sustentaveis Locais (SLENs) de Wheeler
etal. (2005) o fato de que a criacdo de redes de colabo-
ragao entre diversos atores sociais € fundamental para
o alcance do desenvolvimento sustentavel, e nisso, a
organizacao privada tem relevante participagao. Im-
portante da mesma forma é a identificacao das vérias
ancoras envolvidas nas redes SLENs, desde individuos,
organizagbes com e sem fins lucrativos, agéncias de
desenvolvimento, governos, e comunidade local.

Além disso, este ¢ um modelo que implica a
necessidade de mudanca de valores voltados para a
cooperacgao. Para ser membro de uma rede do tipo
SLEN, a organizacéo necessita ter uma visao holistica
e compreender que interesses individuais nao séao
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prioridades, é preciso que todos os envolvidos atuem
cooperativamente de acordo com os principios da rede,
a fim de que ela possa ser bem sucedida. Por outro
lado, a0 mesmo tempo em que se apresenta como
um avanco, essa questao também pode representar
uma fragilidade, pois, se os membros envolvidos nao
compactuarem de tais principios, ha a possibilidade
de conflitos de interesses, com a predominancia do
individual ante ao coletivo. Uma vez que as redes
sao formadas por vérios tipos de organizacbes, com
interesses também diversos, nao é algo improvéavel
ou impossivel que cada envolvido priorize e atue so-
mente em seus dominios de prioridades individuais,
contrariando e prejudicando o funcionamento da rede
como um todo.

O terceiro modelo analisado, Framework Balanced
Scorecard Hexagonal de Cheng, Fet e Holmen (2010)
também possui seus avangos e fragilidades. Como
avangos, apontam-se a utilizagao de um sistema interno
de gest&o ja consolidado (BSC) que proporciona a ges-
tao integrada e estratégica da SO por uma perspectiva
interna a organizagao, assim como a estruturacao e o
detalhamento do modelo no sentido de que compreen-
de a sua construcao, difusao, aprendizagem e feedback
da sustentabilidade organizacional, completando um
ciclo, assim como o modelo de Azapagic (2003).

Porém, a fragilidade de tal modelo se resume
no fato de que este é confuso ao apresentar questoes
que envolvem as perspectivas “Ambiental” e “Social”,
consideradas externas a organizagao pelas proprias
autoras, apenas com foco interno a organizacéo e ainda
com um nivel baixo de desenvolvimento. Ocorre que
ambas as perspectivas demandam um tratamento mais
amplo, tendo em vista que sao questdes que possuem
impacto direto ao contexto externo da organizagéo.
Como posto pelas autoras, nota-se que tanto a pers-
pectiva Ambiental quanto a Social s&o apenas novas
areas funcionais a serem inseridas na organizacao, e
nao elementos que permeiam toda estratégia.

No que diz respeito ao modelo da Sintese Socio-
econdmica, proposto por Molteni e Pedrini (2010), os
avancos se referem ao desenvolvimento do modelo
com base na volatilidade inerente a gestao da SO.
Os autores reforcam este pressuposto para o modelo
ao argumentarem que o valor diferencial de uma sin-
tese socioecondémica é provavel de se perder com o
tempo, havendo a necessidade de inovacao constante.
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Um avanco importante no modelo refere-se ainda
a hierarquia das solugdes promovidas pela sintese
socioeconémica, devido a inferéncia de que quanto
mais envolvida estd a organizagdo com a gestdo da
sustentabilidade, maior é sua especificidade, maior é
sua diferenciacéo frente aos concorrentes, logo, maior
¢ seu nivel de competitividade.

Como fragilidade, os autores parecem negligen-
ciar a dimensao ambiental do TBL. Ainda que, no de-
correr de seu texto mencionem as questdes ambientais,
na figura representativa da sintese socioeconémica
somente sao inseridas as dimensoes social e econémica
da SO. No framework representativo do acontecimento
da sustentabilidade organizacional de Munck, Munck
e Borim-de-Souza (2011), os avancos dizem respeito
ao tratamento da sustentabilidade, bem como de seus
fendmenos envoltos, a partir da l6gica das competén-

Modelo Avancos e Fragilidades

Avancos:

- Clareza da importéancia de que

a sustentabilidade faca parte da
estratégia e visao organizacional;

- Mudanga cultural e de atitude;

- Apresentacéo de um ciclo: politica,
planejamento, implementagao,

Sistema de Gestao
da Sustentabilidade
Organizacional
Azapagic (2003)

comunicacao, revisao e agoes corretivas.

Avancos:

Redes Corporativas
Sustentéaveis

Locais (SLENSs)
Wheeler et. al (2005)

Framework
Balanced Scorecard
Hexagonal (BSH)
Cheng, Fet e
Holmen (2010)

Sintese
Socioeconémica

Molteni e Pedrini (2010)

Framework
representativo do
acontecimento da
Sustentabilidade
Organizacional

Munck, Munck e Borim-

de-Souza (2011)

- A rede possuivarias ancoras;

- Proporciona visdo macro

da sustentabilidade;

- Traz na sua esséncia, a necessidade
de mudanca profunda de valores.

Avancos:

- Traz a gestao da SO em um contexto
estratégico através do BSC;

- Apresentacao de um ciclo: Construir,
Difundir, Aprender e Sustentar.

Avancos:

- Necessidade de trabalhar em
novos projetos constantemente;

- Traz sete estagios de classificar a
intensidade em que a organizacao
esté inserida na sustentabilidade.

Avancos:
-Aborda a questao estratégica da SO,
por meio da légica das competéncias;

- Foco nos individuos e no desenvolvimento

coletivo em contexto de cooperacéo;
- Prevé integracéo de objetivos
organizacionais e influéncias ambientais;

cias, concedendo a SO um meio de operacionalizacao
e gerenciamento, da mesma forma que a aborda sob
um prisma de integracéo sistematizada a estratégia or-
ganizacional. Aponta-se também a énfase direcionada
as pessoas neste processo. O modelo em questao tem
como premissa que a acao coletiva, portanto, também
a individual, é o alicerce de direcionamento da orga-
nizacdo em busca da sustentabilidade.

Todavia, encontrou-se como uma fragilidade deste
modelo a nao incluséo na sua representacao do ambiente
externo a organizacdo. Observou-se que os autores, em
nenhum momento, fazem mencao sobre o relacionamen-
to com seus stakeholders externos o que pode deixar a
organizacao isolada de seu contexto de atuacao.

Como forma de simplificagado e melhor visualiza-
¢ao, no Quadro 6 é apresentado um resumo dos avan-
cos e fragilidades apontados nos modelos estudados:

Fragilidade:

- A sustentabilidade pode se tornar algo meramente
instrumental, antes que uma ‘ideologia’ para a
organizacao, devido ao fato de estar atrelada quase
exclusivamente a estratégia organizacional, e nao a
estratégia de desenvolvimento de competéncias.

Fragilidades:

- Possibilidade de conflitos de interesses e da
predominancia do individual ante ao coletivo;

- Nao demonstra como a sustentabilidade é implementada
nas estratégias e operacoes das organizacoes envolvidas;

- Nao menciona o desenvolvimento

de competéncias para a SO.

Fragilidade:
- Aborda as perspectivas Ambiental e Social
como éreas funcionais da organizacao.

Fragilidade:

- Nao demonstra explicitamente a

integracao do pilar ambiental;

- Nao faz mengao ao desenvolvimento das
competéncias necesséarias para o alcance da
sustentabilidade a partir da sintese socioeconémica.

Fragilidade:
- Nao faz mengao explicita as formas de interacao
com o ambiente externo a organizagao.

-Demonstra uma perspectiva sistémica da SO.

Quadro 6:Avancos e fragilidades dos modelos de SO estudados

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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A partir do Quadro 6, nota-se principalmente a
incompletude dos modelos, no sentido de que todos
demonstraram deixar algum aspecto descoberto, mas
que seria importante para o alcance da SO. Dentre
os avancos, o Framework representativo do aconteci-
mento da Sustentabilidade Organizacional de Munck,
Munck e Borim-de-Souza (2011) é o que apresenta um
maior nimero e, em contraste com suas fragilidades,
apenas uma ¢ destacada. A andlise sobre avancos e
fragilidades dos modelos de gestao da SO, comple-
mentada a andlise sobre convergéncia e divergéncia
com as condicOes conceituais ideais elencadas, permite
a inferéncia de que o Framework representativo do
acontecimento da Sustentabilidade Organizacional é
o modelo com mais respostas as premissas da susten-
tabilidade ou o que menos falha neste sentido, dentre
todos os analisados neste trabalho.

6 CoNsIDERACOES FinAls

Desenvolveu-se este artigo com o objetivo de
destacar e apresentar alguns modelos de gestao da
sustentabilidade organizacional que relatassem a
aplicacao ou proposicao de modelos de operacionali-
zacao da sustentabilidade em contexto organizacional.
A partir de pesquisas em bases cientificas legitimas,
chegou-se a cinco modelos, elaborados no intervalo
dos anos de 2003 a 2011, em diferentes localidades do
mundo, selecionados pela sua originalidade. Sao eles:
Sistema de Gestao da Sustentabilidade Organizacional
(AZAPAGIC, 2003); Rede Corporativa Sustentavel
Local (WHEELER et al., 2005); Framework Balanced
Scorecard Hexagonal (CHENG; FET, HOLMEN, 2010);
Sintese Socioeconémica (MOLTENI; PEDRINI, 2010);
e Framework Representativo do Acontecimento da
Sustentabilidade Organizacional (MUNCK; MUNCK;
BORIM-DE-SOUZA, 2011).

A partir da andlise dos modelos, estabeleceram-se
trés condigdes conceituais ideais aos modelos de gestao
da sustentabilidade nas organizacoes: a) a SO deve ser
implementada como parte integral e contextual dos
negécios por meio de sua insercao em decisdes ope-
racionais, téticas e estratégicas; b) a SO deve se pautar
pelo desenvolvimento de competéncias que orientem
a implementacao e mensuracao/acompanhamento
que remetam para retornos econdmicos, agregagao de
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valor social e preservacao ambiental. Sendo que os trés
elementos sao atingidos, concomitantemente, conside-
rando trade-offs; e c) a gestao da SO deve proporcionar
respostas além das exigéncias legais que contribuam
para a competitividade, lucratividade e para o sucesso
das politicas consideradas sustentaveis no longo prazo.
A partir destas condicoes, foram identificados conver-
géncias, pontos de avancos e fragilidades em cada um
dos cinco modelos apresentados.

De forma geral, observou-se que os modelos
reforcam o mainstream do TBL quando se trata da
sustentabilidade nas organizacoes, ainda que suas trés
dimensdes componentes nao sejam explicitas ou con-
sideravelmente trabalhadas por todos os modelos, de
forma integrada e equilibrada. Constatou-se também
a incompletude dos modelos, a medida que todos
demonstraram falhar em algum aspecto que seria im-
portante para o alcance da SO. Nota-se que a maioria
dos modelos (Sistema de Gestao da Sustentabilidade
Organizacional; Balanced Scorecard Hexagonal; e
Sintese Socioeconémica) possui uma énfase basica-
mente operacional e busca, principalmente, uma nova
estratégia que levara a organizacdo a uma posicao de
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.
O tunico modelo que exprime uma mudanca mais
ideoldgica — Redes Corporativas Sustentaveis Locais
(SLENSs) — (WHEELER et al., 2005) mostra-se de difi-
cil aplicagao por ser amplamente generalista em suas
propostas. A excecao dos modelos de Wheeler et al.
(2005) e de Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011),
para os quais a lucratividade e vantagem competitiva
sdo respostas naturais a gestao da SO, os outros trés
modelos analisados tem como foco principal a geracao
de lucros e vantagem competitiva.

A andlise sobre avancos e fragilidades dos modelos
de gestao da sustentabilidade organizacional complemen-
tada a anédlise sobre convergéncia e divergéncia com as
condicdes conceituais elencadas como ideais e permite a
inferéncia de que o tltimo modelo avaliado — Framework
Representativo do Acontecimento da Sustentabilidade
Organizacional (FRASOR) de Munck, Munck e Borim-de-
-Souza (2011) — representa 0 modelo com mais respostas
as premissas da sustentabilidade, se agregar explicacoes
sobre as formas de interacdo com o meio poderé ser tornar
uma boa referéncia para as organizagoes.

O referido modelo integra claramente as trés
dimensoes, ou sustentabilidades da SO, retratando-as

107



Luciano Munck ¢ Ana Claudia Bansi * Barbara Galleli

como competéncias organizacionais, de forma ali-
nhada as estratégias e objetivos organizacionais, as
intengoes individuais e a abordagem integrativa do
TBL. Ademais, este ¢ um modelo genérico para vérios
tipos de organizagéo, o que nao dificulta sua adogéo,
seja por industrias, comércios ou prestadoras de ser-
vigos. Por utilizarem uma teoria oriunda dos estudos
organizacionais — a teoria do agir organizacional — a
insercao das pessoas no processo de desenvolvimento
da sustentabilidade se torna mais evidente por meio
do alinhamento entre os agires, os quais representam
a acao individual e coletiva. Ainda que nao tenha
sido inserida como uma condicao conceitual ideal, a
insercéo das pessoas na gestao da SO parece funda-
mental. Entretanto, é preciso que sua fragilidade seja
sanada, a fim de que o modelo avance em direcao a
sua consolidagéo e como um exemplo de framework
global para a gestao sistémica e estrutural da susten-
tabilidade organizacional.

Uma andlise mais aprofundada permite identificar
que a utilizagdo de um modelo orientador da gestao
da sustentabilidade na organizacéo, como a proposta
feita a partir do FRASOR, é pertinente por propiciar a
unificacdo das interpretacoes divergentes que podem
coexistir em uma mesma realidade, reduzindo a comple-
xidade deste tépico e propiciando a busca deste objetivo
comum, a sustentabilidade, em diversos niveis internos
e externos as organizacoes. O entendimento comum,
compartilhado e comprovado é condicéo para que este
agir organizacional — a SO - seja efetivamente realizado,
caso contrario, torna-se uma adversidade para toda a
cadeia de acoes dependentes. (MAGGI, 2006)

Além disso, a adocéo e a utilizacdo concisa de um
modelo de gestao da sustentabilidade como o FRASOR
pode contribuir para a imersao de novos valores rela-
cionados a cultura organizacional, determinante para
progressos da empresa neste ambito e influenciada
principalmente por investimentos em comunicacao
e compartilhamento de conhecimentos. Contribui
ainda para a visao de cooperacao, a partir da qual as
premissas envoltas a sustentabilidade sao passiveis de
serem melhores e mais facilmente atendidas.

Um destaque interessante de ser notado é que o
FRASOR - modelo considerado com mais respostas a
SO na andlise deste artigo — é um modelo brasileiro,
cunhado a partir de observacbes de empresas nacio-
nais e com foco em se tornar um modelo genérico com
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competéncias que sao capazes de serem desenvolvidas
em vérios tipos de empresas. Porém, é possivel que
este modelo, quando aplicado, produza uma mudanca
cultural nas empresas com o entendimento de que a
SO ¢é uma estratégia incorporada nos objetivos e metas
organizacionais. Contudo, apesar de observar que o nivel
de aplicacao dos principios da sustentabilidade no Brasil
ainda é baixo e que na maioria das vezes se resume em
cumprimento da legislacéo brasileira, a literatura nacional
tem avangado satisfatoriamente neste aspecto.

Enfim, pelas consideracdes apresentadas, per-
cebe-se a necessidade de maiores aprofundamentos
quando se trata da implantacao e operacionalizacao
de modelos de gestéo da sustentabilidade nas organiza-
¢bes. Sugere-se que novos modelos sejam encontrados
e analisados com o fim de ganhar referéncias para seus
desenvolvimentos. Em suma, mostrou-se fundamental
orientar-se nao apenas pelos avangos, mas também pe-
las fragilidades apontadas na andlise feita em diferentes
modelos. Isso pode orientar aprimoramentos cabiveis
ao desenvolvimento de um framework global unificador
das boas experiéncias para a gestdo sistémica e estru-
tural da sustentabilidade organizacional. Do mesmo
modo, sugere-se a realizagao de pesquisas empiricas,
principalmente em relacao a validacao de modelos de
gestdo da SO, a fim de que sejam evidenciadas suas
contribuicoes tanto na teoria quanto na prética.
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