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GQESTAO DA SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO
ORGANIZACIONAL: INTEGRANDO SENSEMAKING,
INARRATIVAS E PROCESSO IDECISORIO ESTRATEGICO

SUSTAINABILITY IMIANAGEMENT IN AN
ORGANIZATIONAL CONTEXT: INTERRELATING
SENSEMAKING, INARRATIVES, AND STRATEGIC

IDECISION-MAKING

Luciano Munck¥*

Resumo

istoricamente, faz sentido para as organizagdes, especialmente para

aquelas envoltas pelas abordagens extremistas da sustentabilidade,

priorizarem légicas decisérias evolucionarias e instrumentais. Estas,

voltam-se ao sentido que reforca o enfoque em ganhos financeiros
imediatos a partir dos investimentos realizados na esfera socioambiental. Mas, essa
postura, mostra-se insuficiente em suprir exigéncias relacionais e espago-temporais
cabiveis a uma gestdo sistémica e estratégica dos pilares econdmico, ambiental e
social inerentes a sustentabilidade. Estes pilares exigem decisdes customizadas
e inter-relacionadas que considerem trade-offs, particularidades espaciais e
diferentes escalas de tempo. Nesse contexto, espera-se, a partir das contribuicdes
do sensemaking e da abordagem das narrativas, jogar luz em sentidos alternativos
para o processo decisorio organizacional que circunda a sustentabilidade, discuti-los
e retrata-los em frameworks.

Palavras-chave: Sustentabilidade Organizacional. Sensemaking. Narrativas.
Logica Deciséria. Framework.

Abstract

istorically, it makes sense for organizations, particularly those surrounded

by extremist approaches to sustainability, to prioritize evolutionary and

instrumental decision logics. These logics reinforce immediate financial

gains from investments on social and environmental spheres. However,
this attitude is insufficient for meeting relational and spacetime requirements that
are inherent in the strategic and systematic management of sustainability pillars
(economic, environmental, and social). To cope with this challenge, customized and
interrelated decisions are required to consider individuals and different time scales.
Based on the contributions of the sensemaking and narrative approaches, this study
sheds light on the alternative senses of the decision-making process and presents
them in different frameworks.
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Introducio

S pesquisas sobre sustentabilidade em contexto organizacional, em sinte-

se, envolvem trés enfoques. Um, de carater mais instrumental, que busca

investigar, normalmente a partir de pesquisas qualitativas, os antecedentes

das organizag0es tidas como sustentdveis no que concerne aos seus valores,
crencas e formas de interpretar e responder as questdes ambientais via gestdo. Outro,
fundamentado principalmente em analises quantitativas, concentra-se nos impactos
das acGes sustentaveis sobre os resultados organizacionais, tais como desempenho
financeiro, vantagem competitiva, gestao de residuos toxicos e adogdo de certificacbes
como a ISO 14001. E um terceiro, que envolve reflexdes sobre aspectos subjacentes
normalmente ignorados quando se espera éxito na construgdo de organizagdes sus-
tentaveis, ele tangencia a discussdo sobre a producdo de sentidos ou o sensemaking
da gestdo. Este enfoque pode ser considerado incipiente frente aos demais (GLADWIN;
KENNELLY; KRAUSE, 1995; SHRIVASTAVA, 1995; STARIK; RANDS, 1995; GAO;
BANSAL, 2013; PHILIPPE; BANSAL, 2013).

Estudos envolvendo sustentabilidade e produgdo de sentido mostram-se relevantes
pois, para Weick (1995), o sentido retrata o processo organizador de experiéncias nos
ambientes em que as organizagles estdo inseridas. Diz também respeito as formas
como as pessoas geram suas interpretagdes. Considerando evidéncias presentes nas
publicacdes académicas consultadas como Driver (2006), Ketola (2009), Vergne e Durand
(2010), Garud e Gehman (2012), Gao e Bansal (2013) e empresariais como o GRI
(Global Reporting Initiative), observa-se a predominancia de um sentido evolucionario
e utilitarista nas ldgicas decisorias e que isto tende a reforgar a priorizagdo de ganhos
financeiros imediatos a partir dos investimentos nos pilares ambiental e social. Fazem-se
necessarios estudos mais profundos que incitem reflexdes sobre as nuangas encobertas
do processo decisorio acerca da sustentabilidade. Todavia, um olhar atento as principais
publicacdes nacionais e internacionais sobre sustentabilidade em contexto organizacional
permite apreender que permanecem em segundo plano, tanto em importdncia quanto
em numero, estudos envolvendo o compreender do sentido assumido pelas organizagées
diante de suas decisGes em curso para alcangar a sustentabilidade (GAO; BANSAL,
2013; MUNCK, 2013; BECKMANN; HIELSCHER; PIES, 2014).

Ao se observar as mais profundas exigéncias para se alcangar a sustentabilidade
nas organizagoes, detalhadas e debatidas a seguir, perceber-se-a que elas preconizam
compreensao espago-temporal e integragao de decisdes que considerem os trade-offs
inerentes aos pilares econ6mico, ambiental e social. As referidas exigéncias serdao
melhor atendidas se as logicas decisorias evolucionarias cederem lugar as relacionais
e temporais. Para Gao e Bansal (2013), desconsiderar as dimensdes tempo e espaco
em processos decisorios contribui para a dissociacdo das organizagdes de seus
ambientes sociais e ecoldgicos. Assim, admite-se aqui que as pesquisas e a pratica da
sustentabilidade em contexto organizacional deveriam melhor compreender os sentidos
dados ao processo decisorio. Pois, explicitamente, as decisdes estdo ancoradas no
presente mas envolvem uma série de comparagoes, interesses paradoxais e contrastes
em termos de passado e futuro que impactam diretamente em sua gestao.

Ao se reconhecer as decisOes inerentes a sustentabilidade como sujeitas a
trade-offs e diferentes escalas temporais, havera o reforco da necessidade de novos
estudos que sejam capazes de interpretar e organizar a realidade em perspectivas mais
profundas do que as predominantes causais, evolutivas e instrumentais. Para alcancar
a referida profundidade, far-se-a uso neste ensaio das contribuicées do sensemaking
e da abordagem das narrativas.

Grande estudioso da tematica ‘producdo de sentidos nas organizagdes’, Weick
(1995) apresenta o que denominou de sensemaking organizacional. Este ocorre por meio
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do confronto entre eventos, problemas e agdes que permitem aos atores interpretar e
organizar a realidade em que estdo inseridos e a partir dela decidirem. Estas decisoes
seletivamente destilam uma mistura complexa de atividades ambiguas e contraditérias
pronunciadas em uma foto simplificada e relativamente coerente do cenario em analise.

Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) ampliam as explicacdes sobre sensemaking
ressaltando que ele envolve o estudo de retrospectivas em curso que produzem
imagens plausiveis que racionalizam o que as pessoas estdo fazendo. Portanto, assume
um significativo papel organizador de identidades em contexto social de multiplos
atores. Cunliffe e Coupland (2012) consideram o sensemaking como uma atividade
colaborativa usada para criar, sustentar e legitimar praticas organizacionais ou papéis
de lideranga. Whittle e Mueller (2012) descrevem o sensemaking como O processo
em que as pessoas interpretam a si mesmas e ao mundo que as rodeia por meio da
producdo de sentido advindo de narrativas. Estas, representam discursos significativos
articulados a partir de declaragdes.

Greimas (1971; 1987) argumenta que as narrativas podem proporcionar
profundos insights sobre os processos das organizacdes no que se refere ao
sensemaking, ou seja, as trajetdrias da geragdo de sentidos. Certamente, os eventos
existem independentemente da sua apresentacdo em uma narrativa, mas suas
representacGes verbal e escrita permitirdo ordena-los em estruturas narrativas. Como
salienta Czarniawska (1998, p. 2), “a narrativa, em sua forma mais basica, requer
pelo menos trés elementos: um estado original de coisas (um passado), uma agao
ou um evento (o presente) e o consequente estado de coisas (um futuro)”. Visto
isso, justificam-se as narrativas como meio para se encontrar e evidenciar os atuais
e possiveis sentidos dados ao processo decisorio acerca da sustentabilidade.

Parte-se do principio que os significados sdo retransmitidos a partir de
discursos significativos, retratados em enunciados, que evidenciam a logica discursiva
preponderante. Como uma proposta inicial, serdo sugeridos dois frameworks. Um que
representa as possiveis trajetorias da produgdo de sentidos no ambito de decisGes
estratégicas voltadas a sustentabilidade corporativa e outro que integra abordagens
e perspectivas decisérias para a sustentabilidade, delineando com isso, os meandros
do sensemaking. A partir dos frameworks, espera-se oferecer alternativas para
explicitar a dindmica organizacional legitima e plausivel para os interesses, valores
e crengas de seus publicos-alvo. Enfim, uma das principais proposicdes é a de que a
partir das narrativas em curso tornar-se-ia possivel comunicar e discutir o que esta
acontecendo, o que aconteceu e o que pode vir a acontecer no processo decisério
intra e interorganizacional que tangencia a sustentabilidade. Espera-se com isso, criar
condigOes para o confronto entre mentalidades de diferentes atores em diferentes
perspectivas temporais, mas que almejam o mesmo objetivo: a sustentabilidade.
Espera-se também, criar uma forma de superar concepgdes decisdrias historicamente
e eminentemente fundamentadas em critérios que legitimam o curto prazo e a
priorizacdo de ganhos financeiros em detrimento de ganhos ambientais e sociais. Gao
e Bansal (2013) corroboram as justificativas para o desenvolvimento deste estudo
afirmando que a falta de competéncia em discutir amplamente o ritmo e a escala do
desenvolvimento organizacional e decidir com base nessas discussoes, provavelmente,
explicara a busca por resultados insustentaveis.

A gestdo da sustentabilidade, diante do prévio contexto apresentado, ndo
envolveria, portanto, somente compreender os impactos de uma dimensdo na outra,
mas também a reflexdo sobre as tensdes geradas quando sdo, entdo, consideradas
as diferentes escalas de tempo para cada uma acontecer. Isso exige jogar luz em
aspectos mais amplos e profundos da sustentabilidade e, a partir deles, encontrar
dissensos e ambiguidades que podem evidenciar os perigos inerentes a propagacao
de sentidos imediatistas nos negdcios tidos como sustentaveis (DRIVER, 2006). Uma
das formas de ampliar a visdo e a consciéncia sobre rumos tomados seria explicitar
as atuais légicas decisérias em curso a partir de seu registro em estruturas narrativas.
Por conseguinte, seriam possiveis suas releituras, reorganizacdes e reinterpretagoes.
Isso permitiria, inclusive, criar opcdes para que a postura estratégica pudesse ser
sistematicamente reordenada nas diregdes que fazem mais jus as premissas da
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sustentabilidade. Em sintese, aqui se espera fomentar debates e ponderagdes sobre
trade-offs', constrangimentos e contradigées entre demandas econdmicas de curto
prazo e as necessidades ambientais e sociais de médio e longo prazos, presentes no
processo decisorio estratégico que circunda a sustentabilidade.

Como base metodoldgica, utilizou-se da andlise conceitual sugerida por Jabareen
(2009). Ela envolve revisdes na literatura em busca de padrdes e semelhangas que
formem uma estrutura conceitual. Uma estrutura conceitual ou framework é uma rede
descritora e interlocutora de conceitos que prové a compreensdao de um fenémeno.
Uma espécie de representacdo abstrata de algo que se queira reproduzir. Ela envolve:
uma construcao em que cada conceito tem seu papel e uma alternativa de abordagem
interpretativa da realidade social. Portanto, preocupa-se com a compreensao e o
entendimento de conceitos e ndo somente com uma determinagdo causal/analitica.
Neste ensaio, espera-se construir e explicar dois frameworks que permitam melhor
entender o fendmeno ‘sentidos do processo decisorio e suas implicacées para a gestdo
da sustentabilidade em contexto organizacional’.

Para alcancgar seu objetivo o presente ensaio foi estruturado em cinco segdes:
introducdo; apresentacao das abordagens e perspectivas decisérias mais comuns que
ddo sentido ao estudo da sustentabilidade em contexto organizacional; apresentacao
dos conceitos e inter-relacdes entre sensemaking, narrativas e sustentabilidade; e,
por fim, as consideragdes finais.

Abordagens e perspectivas decisérias para o estudo da
sustentabilidade em contexto organizaciomnal

Com o intuito de apresentar as principais abordagens adotadas para o estudo
da sustentabilidade em contexto organizacional foram sintetizadas, sem o intuito
de esgota-las, as consideradas dominantes. A partir das pesquisas, elas foram
classificadas em: extremistas econémicas (paradigma social dominante, tecnocentrismo
e modernismo), extremistas ambientais (ambientalismo radical, ecocentrismo e
pos-modernismo) e integrativas (ambientalismo renovado, sustaincentrismo e
morfeanismo), detalhadas no Quadro 1. Estas abordagens atuam como provaveis
estruturas narrativas em condicOes de guiar o processo decisério organizacional, pois
sdo referéncias disponiveis tanto para estudiosos quanto para gestores.

Todavia, é plausivel afirmar que, tanto as abordagens extremistas econdémicas
quanto as extremistas ambientais, demonstram ser insuficientes em oferecer uma
base conceitual sélida sobre a qual a sustentabilidade possa ser investigada e praticada
nas organizacdes. Pois, segundo argumentam Munck e Borim-de-Souza (2012), o
‘tecnocentrismo’ restringe a complexidade da sustentabilidade as questdes tecnoldgicas,
0 ‘ecocentrismo’ diminui demasiadamente a representacdo do ser humano ao ignorar
a viabilizacao de relacionamentos que garantam, concomitantemente, a seguranca da
humanidade e a integridade ambiental do planeta. Ketola (2009) frisa que o paradigma
modernista representou o método mais efetivo para a acumulagdo de capital e para o
crescimento econdmico continuo, porém levou a degradacdo tanto do homem quanto
da natureza. O pés-modernismo, embora tenha se mostrado capaz de produzir grandes
ideias para combater os problemas ambientais e socioculturais, ndo trouxe solugdes para
as crises que péem em choque o humano e o ambiental. Suas decisdes democraticas,
diante da diversidade e complexidade da sustentabilidade, jogaram luz nos conflitos
de interesses e levaram a acdes contraditérias e reificagdes inconsistentes sobre bases
conceituais em uso que ndo permitiram as revisdes sugeridas (KETOLA, 2009).

1 A abordagem de trade-offs conflita com a abordagem do ganha-ganha no que se refere a gestdo da
sustentabilidade em contexto organizacional, pois considera que, ao se buscar balancear as decisoes
sobre investimentos envolvendo o econémico, o ambiental e o social, sempre havera perdas, mas
estas serdo estrategicamente gerenciadas em favor da promogao de negociagdes transparentes e
justas em direcdo a resultados plausiveis para todos os interessados. Mais detalhes vide Dahlberg
e Burlando (2009) e Beckmann, Hielscher e Pies (2014).
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Por outro lado, as abordagens integrativas proporcionam e buscam instrumentos
cientificos exploratdrios e interdisciplinares que mexam nas bases de valor para
escolhas futuras. De acordo com essa perspectiva, existe, inerente a natureza, uma
memodria cumulativa de habitos inconscientes que moldam as posturas frente a
sustentabilidade e ndo leis eternas e imutaveis. Logo, seria possivel prevenir desastres
ecoldégicos ao realizar ajustes nas ondas morficas? por meio da compreensdo das
memdrias e das formas que delineiam homens e natureza. Segundo Ketola (2009), a
industria representa a sombra da inconsciéncia coletiva, que ndo aprendeu a integrar-se
ao ego coletivo consciente, a fim de manté-la sob controle.

Quadro 1 - Sintese de abordagens para o estudo da sustentabilidade*

Abordagens

Extremista Econ6mica

Extremista Ambiental

Integrativa

Tecnocentrismo

Ecocentrismo

Sustaincentrismo

Suas origens remetem

a revolugdo cientifica

do século XVII, com o
liberalismo iniciou-se a
tendéncia de privilegiar os
seres humanos frente a
natureza. Com a evolugao
tecnoldgica resolver-se-iam
todos os problemas.
Representa o pensamento
dominante, pois suas
proposicdes sao mais
alinhadas aos preceitos
econdmicos e aos atuais
modelos de gestdo.

Proveniente de uma filosofia
que apregoa um estilo de vida
que se conforma com a ordem
da natureza, com a reveréncia

ao planeta, alinha-se com os

movimentos transcendentalistas
e preservacionistas. Esta
abordagem é marcada por uma
ecologia profunda, a qual rejeita
qualquer dominagdao humana
sobre a natureza.

Representa um
paradigma interessado
em compreender
o desenvolvimento
sustentavel como um
esforgo dialético. Busca
articular uma visdo de
mundo centrada na busca
por uma reconciliagdo
entre posigbes cientificas
radicais. E um paradigma
ainda embrionario em
dias atuais, mesmo tendo
sido descrito em 1995.

Gladwin, Kennelly e Krause (1995)

Paradigma Social
Dominante

Ambientalismo Radical

Ambientalismo Renovado

Representa a aderéncia
aos principios e objetivos
econdmicos neoclassicos
(crescimento econémico e
lucro). Os fatores naturais
sdo tratados como
externalidades ou recursos
infinitos. A resolucao de
‘possiveis’ problemas
ambientais acontecera
por meio do progresso
cientifico e tecnoldgico.

Critica a comunidade cientifica
e industrial, promove uma visao
da biosfera e da sociedade
baseada em principios
ecoldgicos do holismo, do
equilibrio da natureza, da
diversidade, dos limites finitos
e das mudancas dinamicas.
Defende o redesenho total
dos sistemas agricola e
industrial. Reforca as éticas
anticonsumistas/materialistas.

Sugere modificacdes nos
valores antropocéntricos
a fim de incluir valores
biocéntricos. Por meio
da tecnologia, tem-se
o progresso cientifico e
econémico, bem como
0s meios para a geréncia
dos riscos ambientais.
Usa conceitos da
economia ecoldgica e
ecologia industrial.

Egri e Pinfield (1998)

Continua

2 Movimentos que representam as memdrias delineadoras das formas de atuar dos homens e da
natureza. A partir da hipétese da ressondncia mdrfica capitaneada por Sheldrake (1988), ha
o entendimento de que atuamos como organismos produtos e produtores de comportamentos
aprendidos. Esses sdo desenvolvidos por individuos da mesma espécie e transmitidos por heranca
orgénica/genética e experiéncias possivelmente por ressonédncia morfica.
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Paradigma Modernista

Paradigma Pos-Modernista

Paradigma
Pré-Morfeanista

Visdo racionalizada do
individuo; preza por
relagdes estratégicas de
custo-beneficio.

No ambito empresarial,
esta visdo determina as
responsabilidades sociais e
ambientais adotadas.

Objetivos financeiros tém
prioridade sobre questGes
socioambientais.

Utilitarismo: uma postura

Trata das interagdes intra e
entre ecossistemas. No cenario
empresarial, a sobrevivéncia
ou ndao de uma empresa
ird depender do ambiente
competitivo, da sociedade e do
ecossistema natural.

Um conceito insosso adotado com
vistas a evitar a controvérsia entre

duas visdes de mundo conflitantes:

desenvolvimento sustentavel
(DS) versus crescimento

sustentavel (CS). O papel das

empresas € alcancar meios de

Tem como finalidade
sensibilizar sobre
os efeitos do lado

inconsciente do

comportamento humano.

Busca demonstrar que,
no fundo, todos os seres
humanos possuem os
mesmos valores. Desde
a ultima década, alguns

Ketola (2009)

mais moderada do egoismo
empresarial, porém, na
pratica, tende a beneficiar
grupos mais poderosos.

sinais, ainda fracos,
mostram-se formadores
deste novo paradigma.

subsisténcia sustentaveis, porém,
a populagdo pobre acaba por
ficar dependente e subordinada
a tais empresas. Multinacionais
tendem a agir em oposicao aos
bons cidaddos - reflexos do
individualismo.

Responsabilidades sdo
assumidas somente se
gerarem beneficios.

Fonte: Gladwin, Kennelly e Krause (1995); Egri e Pinfield (1998); Ketola (2009).

Para ampliar o aprendizado sobre os atuais desafios, o paradigma centrado na
sustentabilidade assume, conforme Munck e Borim-de-Souza (2012), a responsabilidade
de articular o conhecimento e as discussdes transdisciplinares fazendo-os dialogar com
o intuito de fundar um modelo que melhor entenda e promova a sustentabilidade
nas organizagdes. Contudo, o aprendizado humano coletivo ora demandado pelas
premissas de um desenvolvimento sustentavel é um processo demorado, pois tera
que reprimir a memdria coletiva instituida ao impor constrangimentos as necessidades
imediatas dos homens. Além disso, processos decisorios colaborativos, guiados por
preceitos unificadores de demandas dos stakeholders e shareholders, embora sejam
a alternativa mais adequada para que as escolhas sejam feitas de maneira ponderada
e equilibrada no tempo, sdo muito mais complexos.

Entdo, conforme Munck e Borim-de-Souza (2009) e Munck (2013), as
organizagdes deveriam reconhecer sua responsabilidade em articular as discussdes
transdisciplinares, fazendo-as dialogar com o intuito de fundar um modelo que melhor
entenda e promova a sustentabilidade nos negdcios. O antropocentrismo deveria
ceder lugar ao ‘sustaincentrismo’. Por que ndo por meio da analise do sentido dado as
decisdes a partir da explicitagdo das narrativas em curso? Hahn et al. (2010) ressaltam
que, dada a natureza multifacetada e complexa do desenvolvimento sustentavel,
trade-offs e conflitos nas decisdes sobre sustentabilidade corporativa sdo a regra e ndao
a excecao. Fechar os olhos para os trade-offs, portanto, resulta em uma perspectiva
limitada sobre as contribuigdes das empresas para o desenvolvimento sustentavel. A
boa noticia é que errar € humano, mas corrigir e acertar também o sdo. Mas corrigir
0 qué? A partir de qué? Em que diregdo?

A partir de um melhor posicionamento frente aos rumos dados a gestdo da
sustentabilidade, pode-se fazer ilagBes diversas e refletir sobre eles, mas dentro
de um parametro e a partir de uma base. Exemplos, em uma perspectiva decisdria
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evolucionaria, alinhada aos preceitos extremistas econémicos, as decisGes tendem a
favorecer analises sobre a influéncia de uma variavel na outra. Normalmente envolvem
investigagbes sobre a relagdo entre o desempenho socioambiental e o financeiro.
Utiliza-se, principalmente, a perspectiva das partes interessadas e a visdo baseada em
recursos (RBV) para explicar a subjacente causalidade. Nessa linha é possivel afirmar que
0 compromisso com a responsabilidade socioambiental nas empresas reforga o sentido
de promover relagdes fortes entre os participantes, ja que isso tende a gerar valiosos
recursos intangiveis e capacidades para a empresa. Estas contribuem para a redugdo de
conflitos entre os interessados e constroem boas reputagdes, pois todos compartilham
das mesmas premissas decisérias (BERMAN et al., 1999; DREJER, 2002; SURROCA;
TRIBO; WADDOCK, 2010). Uma gestdo fundamentada nas abordagens extremistas
ambientais tenderia a se restringir, em grande parte, a denunciar agdes envoltas a
destruigdo da natureza e dos bons principios da sociedade como igualdade e justica.

Em contrapartida, embora mais complexa, uma gestdo com perspectivas
integrativas, passaria pela reflexdo sobre a produgdo de sentidos, ou sensemaking, e
também por uma perspectiva deciséria temporal. Assim, estaria atenta a complexidade
inerente a requisitada integragdo dos trés pilares da sustentabilidade. Pesquisadores
como Gladwin, Kennelly e Krause (1995) e Starik e Rands (1995) afirmam que sistemas
ambientais e humanos, préoximos e distantes, tanto no presente quanto no futuro,
devem associar seus processos decisérios as questdes espaciais e temporais, pois a
sustentabilidade das organizagdes depende de sua capacidade de lidar com prazos
longos e interagir com entidades situadas em diferentes espacos.

Diante dessas consideragdes, buscou-se por orientagdes que fossem capazes
de proporcionar melhor discernimento em relagdo aos rumos do processo decisério
que visa a sustentabilidade. Elaborou-se entdo uma sintese a partir de Garud,
Gehman e Kumaraswamy (2011), Garud e Gheman (2012), Gao e Bansal (2013) e
Bansal e Desjardine (2014), a qual delimita e classifica as perspectivas decisérias em
evolucionaria, relacional e temporal, resumidas no Quadro 2.

Quadro 2 - Sintese de perspectivas decisérias capazes de orientar a gestdo da
sustentabilidade em contexto organizacional

Perspectiva Evolucionaria

Teoricos como Vergne e Durand (2010) descrevem os processos decisérios a partir da ideia
de dependéncia de trajetéria (Path Dependence). O caminho adotado é determinado pelas
condigdes iniciais e contingéncias exdgenas. Os eventos desempenham um papel fundamental
e sdo, na maior parte das vezes, vistos como os iniciadores de decisdes subsequentes. Decisdes
sobre investimentos, por exemplo, progridem em acordo e em dependéncia de investimentos
anteriores e ndo permitem ou ndo consideram uma volta a zero. A trajetdéria assumida serve como
constrangimento e ameaga ao raciocinio que dela diverge. Solugdes inovadoras que atendam
as premissas da sustentabilidade, por exemplo, s6 poderiam surgir por acaso e, mesmo assim,
se ndo comprometessem ou interrompessem as operagdes em curso. Ou seja, as trajetorias
seriam produzidas a partir do sentido revigorado pelas narrativas dos gestores. Reforgam assim,
o caminho escolhido, como o Unico que faz sentido. Anderson e Tushman (1990) corroboram o
perigo em haver sentidos Unicos ao alertarem para a situacdo de conflito, demarcada pela luta
pela funcionalidade, que emerge quando agentes decidem apostar em diferentes tecnologias
que se chocam com as crengas sobre a trajetéria assumida. Eventualmente, uma nova
trajetoria prevaleceria sobre as atuais, mas seria natural enclausurar um novo projeto como a
sustentabilidade até que sua era ou seu tempo de mudanga incremental sirva @ manutencao do
status quo. Segundo Meyer, Gaba e Colwell (2005), uma nova era de eficiéncia e confiabilidade
somente viria e quebraria o atual sentido a partir de choques externos e interrupgdes capazes
de desenclausurar os participantes do estado assumido como verdadeiro.

Continua
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Continuagao

Perspectiva Relacional

Enquanto na perspectiva evolucionaria considera-se os agentes como dependentes de eventos
anteriores, o ambiente externo como determinado e os critérios para alcance de sucesso como
inconfundiveis, a perspectiva relacional chama a atencdo para as muitas maneiras em que as
decisGes de agéncia estdo distribuidas. A selecdo de ambientes pode ser moldada, sistemas de
avaliagdo e critérios de sucesso sdo tidos como passiveis de equivocos. Os agentes passam a ser
considerados em redes de atores em esforgos mutuos para moldar as instituigdes. O ‘mercado’
ndo € mais uma selegdo pontual do ambiente, mas um importante campo de disputas por
significados onde os critérios sobre o que conta, como se conta e para quem conta, séo pelos
préprios atores moldados. Carlile (2004) ressalta uma perspectiva relacional chama a atencdo
para questdes diferentes e permite insights diferentes. Uma transicao para a sustentabilidade em
contexto organizacional nessa perspectiva ndo seria uma questdao de passar de um modelo de
desenvolvimento para outro, mas, sim, continuamente, negociar a realizacao de acordos humanos
sobre novos elementos envolvendo desvios e contestagdes. Este é um processo de criacdo de
caminhos e ndo de dependéncia de caminhos assumidos (GARUD; GEHMAN; KURAMASWAMY,
2011). Multiplos atores (consumidores, produtores, reguladores, formuladores de politicas
publicas, etc.) unidos a expectativas coletivas, na forma de redes formais e associagoes,
estardo inerentemente envolvidos de diferentes formas e assumindo diferentes papéis, muitas
vezes conflitantes, em busca da sustentabilidade. Segundo Geels (2010), a capacidade de
agir dos envolvidos sera entdo moldada pelas redes de atores. Se pensarmos nos objetivos da
sustentabilidade essa seria uma perspectiva mais capaz de viabiliza-los.

Perspectiva Temporal

As duas perspectivas - evolucionaria e relacional - é possivel adicionar outra dimensdo
quando se discute sustentabilidade nos negdcios. Em lugar de perceber o processo decisorio
dependente de trajetérias assumidas que se retroalimentam, ou como criador de trajetorias,
ele também pode ser percebido a partir de condigBes iniciais ndo dadas, mutantes e criadoras
de mecanismos que surgem a partir de si mesmos. Além disso, nessa perspectiva, os atores
ndo estdo necessariamente fechados em si mesmos a espera de pressGes externas para se
abrirem. Segundo Brown e Eisenhardt (1997), dado que os diferentes atores interdependentes
podem ver seus passados diferentemente, eles podem ter diferentes projecdes do futuro que
se desdobram em seus préprios interesses compartilhados. Ao pensar e agir numa perspectiva
temporal, os gestores teriam que definir o que entendem por curto, médio e longo prazos,
bem como sobre o que entendem por passado, presente e futuro. A partir dai, poderiam
discutir com convicgao sobre posicionamentos frente aos trade-offs gerados ao se considerar
os trés pilares da sustentabilidade em diferentes escalas temporais. Por exemplo, as questdes
ambientais podem se estender em escalas de tempo geoldgicas que envolvem centenas de
anos, ja as questdes sociais estariam mais restritas ao ‘tempo’ de uma geragdo. Ja o tempo
econdmico, dependera do entendimento do que seja curto, médio ou longo prazos para a
realizagdo do lucro. Portanto, considerar estes elementos na gestdo da sustentabilidade em
contexto organizacional, exigiria um novo sentido, amplo e capaz de integrar as particulares
dimensdes do tempo inerentes aos pilares da sustentabilidade no processo decisorio.

Fonte: Garud e Gehman (2012); Gao e Bansal (2013); Bansal e Desjardine (2014).

Observa-se que as abordagens extremistas alinhadas a perspectiva decisoéria
evolucionaria podem ser caracterizadas por descontinuidades espago-temporais
e foco nos curto e médio prazos. Ja as abordagens integrativas agregadas as
perspectivas decisodrias relacional e temporal podem surgir como alternativas
e legitimar um novo sentido sensivel as particularidades das dimensGes da
sustentabilidade e ao longo-prazo.
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Sensemalking, narrativas e gestdo da sustentabilidade

Weick (1995; 2011) alerta que o Sensemaking € uma atividade organizacional
critica que afeta significativamente a tomada de decisdes estratégicas, a construgdo e
a preservacao da identidade organizacional. A busca do sentido da vida organizacional,
seu sensemaking, de acordo com Gioia, Shultz e Corley (2000), passa por trés
importantes passos. Primeiro, o fluxo narrado de circunstancias organizacionais é
transformado em palavras e categorias mais importantes; segundo, estas palavras e
categorias sao incorporadas e transformadas em textos escritos e falas; e, terceiro, a
leitura, a escrita, o didlogo e a edicdo serdo acdes cruciais que servirdo como meios de
explicitar a ‘mao invisivel’ de instituicdes e suas formas de conduta. Assim, percebe-se
que Sensemaking refere-se a um processo de construgdo social em que os atores se
envolvem na interpretacdo e explicagdo de pistas de seu ambiente em um esforgo
para criar ordem e sentido retrospectivos ao que ocorre.

Weick (1995) postula que a geracao de significados passa por um processo que
comunga das seguintes caracteristicas: a) a criagdo de sentido € uma construcao de
identidade; b) essa construcdo se da: de forma retrospectiva; dentro de um contexto
social e por meio de acles e discursos performaticos que os atores promulgam e
reconhecem (enactement); c) a criacdao de sentido refere-se a eventos em curso
(ongoing) de onde se extraem referéncias que atuam na selegdo e classificacao
(extracted cues); e, por fim, d) retém e legitima a identidade pela plausibilidade e nao
pela acuracia. Portanto, deve-se considerar que a construcao de sentido envolve um
complexo esquema interpretativo e organizacional da realidade, pois envolve teorias,
ideologias, métricas e normas que ajudam a alcancar mais legitima e fielmente a
‘realidade’. Weick (1995) ainda afirma que, devido a busca pela plausibilidade e nao
pela precisdo, as pessoas precisam distorcer e filtrar para separar o que tem sentido
do que nao tem. Assim podem interpretar dentro de sua racionalidade. Embora a
interpretacdo ndo careca de precisdao, apenas de plausibilidade, ela estard sujeita a
racionalidade compartilhada.

Analise de Retrospecto
Sugestdes Extraidas

Repensar coletivo a Repensar coletivo sem a reflexdo PERSPECTIVA
partir das narrativas explicitadas sobre as narrativas em curso i ]: INTERNA i i ]: ]: 1 I
3
SENTIDO PARA A PROMULGACAO = ~ 5 | RETENCAO |

SELECAO CLASSIFICACAO
SUSTENTABILIDADE RECDNHEC[MENTD LEGITIMIDADE

ﬁ # Instr umenta:‘/fvolucmna’r'ioJ

AMBIENTE EXTERNO

TIdentidade
Plausivel

& Relacional -

$ Temporal

*# Sem renovacdo
FEEDBACK DA IDENTIDADE AO PROCESSO DECISORIO z& Renovacdo Incremental

% Possibilidade de renovacao
de sentido

Reflexdo, Promulgagdo, Selegdo, Retengdo

Fonte: Ricouer (1984); Weick (1995; 2011; 2012); Meppem e Gill (1998); Sharma (2000); Craig-Lees
(2001); Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005); Golant e Sillince (2007); Heijden, Cramer e Driessen (2012);
Garud e Gehman (2012); Gao e Bansal (2013).

Figura - Framework para analise, compreensao e (re)construcao do sentido dado as
decisOes sobre a gestdo da sustentabilidade nas organizacoes

Segundo Weick (2011), o que se registra é o produto e ndo o processo. Portanto,
somente a memdria do ato pode ser estudada. Para compreender o processo seria
preciso usar estruturas narrativas. Uma das proposicdes deste ensaio é, a partir do
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framework proposto na Figura, descrever as possiveis trajetérias da produgdo de
significados no que tange ao processo decisorio sobre a sustentabilidade, possibilitando
assim, relata-las e dar pistas sobre como os gestores tém organizado o contexto vivido.
O framework sugere que as decisdes podem: a) numa ldgica instrumental/evolucionaria,
priorizar os momentos 2 e 3, sofrendo pouquissima influéncia externa e reforgando os
caminhos em curso; b) numa ldgica relacional, considerar o ambiente externo e varios
elementos, refletir sobre eles, mas ainda sem o questionamento das implicacdes do
sentido em voga, sendo o inicio do ciclo demarcado a partir do momento 1; c) numa
I6gica temporal, identificar e refletir sobre o sentido dado ao processo decisério, levando
a um julgamento coletivo sobre suas implicagdes e necessidades de mudangas de
acordo com as premissas da sustentabilidade e considerando tempo e espacgo. Nesse
cenario, percorre-se, enfim, todo o ciclo a partir do momento ‘0’ de forma interpretativa.

Propde-se que é possivel, a partir do registro da légica deciséria em pauta,
estimular os atores a darem novo sentido ao que mudar frente aos preceitos assumidos
para a gestdo da sustentabilidade. O framework alinha-se a perspectiva hermenéutica
de Ricoeur (1984), a partir da qual se pode ensaiar configuragdes possiveis da acdo para
comprovar sua coeréncia e sua verossimilhanca a partir de narrativas. Parcialmente,
a resposta a um novo estimulo seria um momento de promulgagdo que retornaria
imediatamente para o meio ambiente como um conhecimento adicional, com isso, uma
nova fonte de variagao seria introduzida pelos atores. Como afirma Bruner (1999),
a fungdo da narrativa é encontrar um estado intencional capaz de mitigar ou, pelo
menos tornar compreensivel, um desvio em um padrdo cultural amplamente tomado
como verdade.

No entanto, Weick (1995) afirma que a promulgacdo € essencialmente
pré-consciente e instantédnea e, portanto, para ser Util como um guia para uma
acao no futuro requereria alguma ordenacgao consciente, ou seja, deveria caminhar
em direcdo a selecdo e classificagdo que permitiriam, posteriormente, reconhecer
e agir sobre novos sinais no futuro. Durante o processo de selegdo, a ambiguidade
das informacoes é reduzida de forma ciclica e interativa criando novas estruturas
ou regras. O processo de retencao e legitimagdo, por sua vez, promove /oops em
rodadas hermenéuticas de selecdo e aprovacao que poderdo levar aos momentos 0
(capaz de promover novos sentidos); 1 (capaz de incrementar o sentido atual); ou
2 (simplesmente reforcando o sentido atual). A tese de Weick é que a retengao e
a incorporacdo consciente estardo sempre baseadas na mais proxima promulgagdo
pré-consciente e, portanto, tém um defasado efeito sobre a promulgacdo do proximo
momento de mudanca ecoldgica. Finalmente, com base nas experiéncias passadas e
nocles de autoidentidade, ha a retencdo da ldogica em pauta a partir de sugestdes.
O que se procura evidenciar é que em algum momento, os gestores tém de perceber
a necessidade de mudanca e decretar as mudangas necessarias. Mas, as mudancas
estardo sujeitas a preconceitos, valores, mapas mentais e emocoes. O agente adotara
atos e compreendera com foco naquilo que reforga sua compreensdo. Segundo Weick
(1995), a identidade é autopreservacionista e, normalmente, procura a articulagao
propicia ao desenvolvimento que lhe traz sentido.

Weick (1995; 2011) indica que narrativas retrospectivas podem fornecer aos
atores maneiras novas de visualizacdo das rotinas em execugdo. Narrativas sobre
potenciais acontecimentos também podem estabelecer um /ocus temporal em
fungdo de julgamentos em rede sobre os recursos sociais, ambientais e econémicos
em pauta e estabelecer conexdes em tempo real sobre as transicées necessarias a
sustentabilidade. Ricoeur apud Rosa (2003, p. 25), argumenta que “a identidade
narrativa (individual ou histdrica) é o lugar procurado para que haja a fusdo entre
historia e ficcdo”. Especificamente, as narrativas evocam uma nogao fenomenoldgica
de tempo em que passado, presente e futuro se entrelagam. Isto €, a nossa atengdo
no presente convive com as memdrias do passado e com as antecipacdes de futuro,
portanto estdo todos conectados dentro de um campo de experiéncia espago-temporal.

Orientando-se pela Figura, por meio do registro e analise da l6gica dominante
a partir das narrativas, gestores podem realizar novos projetos e tornarem-se atores
capazes de continuamente criar e navegar em rotas construtoras e promotoras de novos
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sentidos mais alinhados aos preceitos da sustentabilidade. Conforme afirmaram Brown
e Eisenhardt (1997), os diferentes atores interdependentes podem ver seus passados
de modo diferente. Eles podem ter diferentes projegdes do futuro que se desdobrem
em interesses compartilhados. Apesar de suas diferengas, atores interdependentes
podem navegar em um futuro emergente devido a seus projetos constituidos através
de narrativas. Segundo Garud (2008), as narrativas servem como referéncias
compartilhadas que se assemelham em alguns aspectos e se diferem em outros. Sao
as diferencas percebidas a partir das semelhancas que geram interesses mutuos nestes
projetos. Desta forma e, ao mesmo tempo, sao as diferengas e semelhancas assumidas
ou narradas que geram legitimidade para novas ideias. Como narrativas sao projetos
de multiplos atores, o resultado ndo é nem conhecimento modular autoprodutor, nem
conhecimento comum sobre trajetdrias, mas conhecimento entrelagado que incita e
distribuiu significados sobre necessidades e interesses coletivos que o tornam mais
robusto que dantes.

Na experiéncia psicanalitica, por exemplo, que releva o papel da componente
narrativa naquilo que se convencionou chamar ‘histérias de casos’; todo o processo
de cura consiste em tentar substituir histdérias ininteligiveis e insuportaveis por uma
histéria coerente e aceitavel, na qual o paciente possa reconhecer a sua ‘ipseidade’,
ou seja, o seu carater particular, individual e Gnico que o distingue de todos os outros.
Paradoxalmente, percebe-se que é no préprio processo de ‘desidentificacdao’, de
despojamento, que se atinge o verdadeiro /ocus identificador e diferenciador de ficgdo
e histéria. Isso, em contexto estratégico, seria possivel a partir de um distanciamento
do instituido na rede social local (ROSA, 2003).

O referido distanciamento seria necessario, pois os sentidos decisorios adotados
e propagados pelos gestores normalmente estdo alinhados aos rumos estratégicos
tomados pela organizacao frente aos desafios da sustentabilidade. Um processo
decisdrio suportado pela perspectiva evolucionaria e utilitarista, por exemplo, enfatizaria
a necessidade de navegabilidade frente as mudangas em ambientes tomados como
certos, inclusive no dmbito temporal. Na perspectiva relacional, exige-se ndao apenas
navegabilidade frente as mudancgas, mas também revisdo das trajetérias assumidas,
mas ainda em carater incremental, sem haver necessidade de inovacdes ou andalises
temporais. Ja a perspectiva temporal exigiria novas capacidades, raras, quais sejam,
as de construir e reconstruir coletivamente conhecimentos entrelagados que permitam
as empresas, de forma particularizada em relagdo aos trés pilares da sustentabilidade,
agir no presente, considerando o passado e as expectativas de futuro. De acordo
com Maggi (2006), um processo de mudanca efetivo carece da producdo de um
ordenamento estratégico, plausivel somente pela racionalidade que possibilita agdes
sociais cooperativas frente as limitacGes, conviccdes e intencionalidades permeadas
pelas racionalidades dos agentes sociais.

Garud e Gehman (2012), argumentam que é por meio de novas categorias
criadas que o repertorio cultural é transformado, gerando em suas possibilidades o
despertar de novas visdes coletivas capazes de tentar ultrapassar as armadilhas das
racionalidades locais ou localizadas. Para eles uma narrativa é também um meio para
se pensar sobre como nods podemos lidar com potenciais conflitos entre as demandas
de hoje e as necessidades de amanha. Especificamente, a narrativa sugere que somos
capazes de pensar além do ‘aqui e agora’ se ampliarmos nossos horizontes temporais.
Considerar periodos temporais mais amplos e customizados nos da condicbes para
superar a miopia das racionalidades locais pelo cultivo de valores opcionais que
emergem da nossa capacidade de esperar e atacar no momento apropriado (kairés, na
terminologia da narrativa). O enfoque temporal dé voz ao futuro e a outros passados,
que entram na conversa e moldam nossas agbes de hoje. Ou seja, a meméoria e a
expectativa sdo modalidades de presente que nos permitem medir o passado e o
futuro no presente (BERGER; LUCKMANN, 2006; FARLA et al., 2012; RICOUER, 1984).

E possivel inferir que os estrategistas das organizacdes que almejam ser
sustentaveis, precisariam tomar consciéncia que, definitivamente, a sustentabilidade
é intertemporal, mas as agfes para alcanga-la somente sdo possiveis no presente.
Desta monta, seria por meio das narrativas que se tornaria possivel acessar os atuais
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sentidos dados ao passado e ao futuro e, assim, identificar hoje os rumos dados aos
continuos projetos em continua emergéncia. Deliberacées nessa direcdo serviriam
também como entradas para revisdes nas narrativas. Ndo necessariamente deve-se
abandonar identidades ou a legitimidade de ideias, mas seria a partir da consciéncia
historica que seria possivel introduzir uma instancia critica em uma consciéncia
pertencente ao modelo instituido (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Seria possivel criticar,
com justificativas, o paradigma social dominante por exemplo.

O framework apresentado no Quadro 3 triangula as abordagens e as perspectivas
decisorias para a sustentabilidade e esboga sentidos que podem estar orientando o
processo decisorio acerca da sustentabilidade. A partir dele espera-se que pesquisadores
e gestores possam identificar e fazer inferéncias sobre as implicagdes desses sentidos
em uma gestdo que almeja ser sustentavel.

Quadro 3 - Framework descritivo das possiveis narrativas em curso que podem estar
subsidiando o processo decisério em prol da sustentabilidade

ABORDAGENS PARA A SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL
Extremista Econ6mica Extremista Ambiental Integrativa
< s . . .
= | Decisbes que reforgam DecisGes que reforgam a | Decisdes que consideram os
w 'S | a priorizagdo de lucros priorizagdo da preservagdo | trés pilares, mas ainda numa
2 8 em fungdo de decisbes ambiental em fungdo perspectiva de curto/médio
% 3 | econémicas prévias de de decisGes prévias de prazo dependente de
o <>3 curto prazo curto prazo decisOes anteriores
< | W
|_
z T . -
| Decisdes que observam e Decisdes que consideram
= . Decisdes que observam .
v | _, | relagdes entre os N ) os trés pilares, suas
a < ] . relagdes entre os pilares ) -
Z | pilares mas ainda ) . inter-relagdes mas
<| O . . mas ainda considerando . .
S considerando perspectivas ) ) ) ainda sem considerar
§ N . perspectivas ambientais i . N
< | 3 | econdmicas internas de L L implicagOes (trade-offs)
o | w L . de curto/meédio prazo .
»n | & | curto/médio prazo espago-temporais
<
P DecisBes que consideram
8 . - os trés pilares da
g Decisdes que observam Decisdes que observam o
hl . . sustentabilidade em
a as narrativas em curso as narrativas em curso .
. . . . diferentes escalas de
9] considerando perspectivas | considerando perspectivas )
< . o tempo, numa perspectiva
2 | _ | externas de médio/longo externas de meédio/longo
HlZ L e de longo prazo e com
O | x | prazo, mas priorizando prazo, mas priorizando N
ulle) o ; ) reflexdes profundas sobre
o | & | aspectos economicos aspectos ambientais . .
x| = trade-offs e sentidos a partir
w 18] .
o |+ das narrativas em curso

Fonte: O autor. Elaborado a partir da integracdo entre abordagens e perspectivas decisérias assumidas para
a gestdo da sustentabilidade nas organizagoes.

Sugere-se, a partir das discussbes realizadas, que uma analise dos sentidos
dados ao processo decisdrio, a partir das contribuigdes do sensemaking e da abordagem
estrutural de narrativas, permitiria dar identidade as interfaces do espaco-tempo
necessarias a sustentabilidade. Frente as abordagens e perspectivas sintetizadas nos
Quadros 1 a 3 e na Figura, seria também possivel evidenciar para os gestores o que
privilegiam, o que estdo valorizando e, por fim, como estdo legitimando o processo
decisério diante das premissas da sustentabilidade assumidas pela cupula. Enfim,
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seriam ampliadas as possibilidades de responder a seguinte questdo: quem somos
nos enquanto uma organizacdo sustentavel?

Em suma, infere-se que, a partir da comunicacgao e reflexdao sobre as narrativas
em curso, ganhar-se-iam alternativas para construir ou até convencionar uma ordem
para uma realidade que, temporariamente, estabiliza-se e oferece referéncias plausiveis
diante de situagdes antes equivocas. A transformagdo de situagdes equivocas em
plausiveis é muitas vezes tratada como o papel interpretativo do sensemaking. O
sensemaking seria entdo uma alternativa de processo continuo capaz de criar um sentido
intersubjetivo a partir de significados compartilhados em conexdes espaco-temporais.
Em sintese, percebe-se que, a partir dos sentidos decisérios retratados em narrativas,
emerge a possibilidade de compara-los, melhor compreendé-los, projetar efeitos e
realizar as revisGes necessarias conscientemente, conforme proposto na volta ao
momento ‘0, na Figura.

Comnsideracdes finais

De acordo com Hannan e Freeman (1984), as empresas estdo institucionalmente
envolvidas em contextos normativos e regulamentares que promovem a inércia
organizacional a partir do reforgo de rotinas. O sentido que mais faz sentido € o de
alterar atividades Unicas com implicagOes estratégicas Unicas. Consequentemente,
gestores desatentos tendem a enquadrar as questdes sociais e ambientais em uma
analise simples de custo e beneficio, a qual requer ‘apenas’ calculos utilitaristas. Em
lugar de responder a turbuléncia do ambiente frontalmente, os gestores geralmente
convencionam um ambiente simples com regras e rituais simples para alcangarem
suas decisbes (Boje, 1995). Mas, lidar com a complexidade e a ambiguidade
associadas a gestdo da sustentabilidade ultrapassa sentidos Unicos e demanda
abordagens integradoras que defendam diferentes visdes e sejam mais receptivas
as diferentes escalas temporais do social, do ambiental e do econdmico, além de
priorizar o longo prazo.

Dessa forma, as proposicdes aqui defendidas permitem concluir que, ao se
reconhecer o sentido do processo decisorio em prol da sustentabilidade, a partir da
explicitacdo de narrativas em curso, gestores poderdo identificar, refletir e denunciar
seus impactos espago-temporais e respectivos trade-offs a ele inerentes. Embora aqui
sejam consideradas as ressalvas de Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) em relagdo ao
sensemaking, pois ele ndo trabalha com a precisdo da realidade a partir das narrativas,
mas com a possibilidade de obter melhores histérias que as atualmente contadas,
portando plausiveis, ja se avanca em relagdo ao que é comumente praticado hoje.
Normalmente, em contexto organizacional, uma mente ou uma equipe define um
caminho e os demais seguem concordando ou ndo. Muitas vezes, nao refletir sobre uma
solucdo é o que faz sentido. Este seria um alerta para gestores ou partes interessadas
prestarem atencgao aos seus formais e informais lagos sociais e como estdo reafirmando
e reconstruindo-os a partir de suas decisdes. Por isso, o ato de explicitar os sentidos
dados ao processo decisorio estratégico ndo deve ser motivo de afastamento dos
sentidos atuais, mas sim de busca de novos sentidos que proporcionem mais sentido
a uma gestdo que almeja construir organizagdes sustentaveis.

Inferiu-se que, se a dindmica decisoria organizacional for alimentada, reconhecida
e reforcada pela légica instrumental/evolucionaria, estaria voltada para a reconfiguracédo
de recursos em funcdo da trajetdéria adotada. Ja na ldgica integrativa/temporal a
dindmica estaria em fungdo da construcdo de concepgdes ou de suas revisoes a partir
de narrativas emergentes. Ao visualizar o discurso como uma acao social, torna-se
possivel apreciar os aspectos performativos das narrativas, até onde elas vdo e o que
elas sao capazes de realizar para aquelas pessoas que as estdo contando. Os sentidos
sdo criados e compartilhados quando fazem jus as agdes coletivamente. Em suma, os
frameworks propostos na Figura e no Quadro 3 seriam opgdes para a interpretagdo dos
atuais e futuros rumos dados a gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional.
Seguindo o conceito de mudanga emergente proposto por Weick (2011), os frameworks
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sugerem provaveis verdades compartilhadas nos processos de interagdo social que
envolvem reconhecimento, selegdo e retencdo dos significados dados ao processo
decisoério rumo a sustentabilidade. Portanto, gestores conscientes do sentido dado ao
processo decisorio ampliariam suas capacidades de analisarem trade-offs inerentes a
integracdo do econémico, do ambiental e do social e, assim, atuariam nas necessidades
de hoje sem comprometer o atendimento as demandas de amanha. Teriam, portanto,
claridade sobre as implicagcGes atuais e futuras da identidade deciséria organizacional
frente a sustentabilidade. O Quadro 3 seria um ponto de partida para nortear tais
julgamentos.

Weick (2012) ressalta que, embora deva haver uma variedade de requisitos para
a decisao, eles sempre devem fazer sentido sob as perspectivas individuais. Devem ser
respondidas as seguintes perguntas: variedade do qué? Com referéncia a qué? Uma
estratégia pode ser necessaria em momentos imprevisiveis, mas deve se materializar
numa narrativa plausivel e ndo em crencas fragmentarias sobre eventos fragmentarios.
A falta de sentido, tanto criticada, pode se tornar o foco da sustentabilidade nesse
momento. Nesse contexto, o Sensemaking, que em muitos casos agita o po, pode
agora remové-lo das decisGes.

Por fim, este estudo espera contribuir para a gestdo voltada a sustentabilidade
centralmente em dois aspectos. O primeiro se refere a proposicdo de uma estrutura
de andlise - Figura — desenvolvida com base nas premissas do sensemaking, que
suscita, a partir dos sentidos dados pelos gestores ao processo decisorio, reflexdes
sobre os rumos tomados e suas implicagdes. A explicitagdo e identificacdo das
narrativas em curso atuardo como fontes para alcangar a coeréncia de discursos
entre gestores. Nao adiantaria o diretor de marketing e sustentabilidade dizer que
estd atuando em uma perspectiva integrativa e temporal, se as areas financeira
e operacional estiverem atuando em uma perspectiva extremista econdmica e
evolucionaria. O segundo se refere a integracdo feita na Figura e no Quadro 3.
A partir das pesquisas empiricas serd possivel reconstrui-la dando-lhe novos,
particulares ou aperfeicoados sentidos de acordo com a realidade vivida. Enfim, o
estudo espera que as referéncias apresentadas e debatidas sirvam para integrar
e propor novos sentidos para a gestdo da sustentabilidade e incitar estudos mais
profundos capazes de rever as bases para a tomada de decisdo em contexto
organizacional. Como salienta Ostrom (2005), se as pessoas que estdo construindo
e modificando regras ndao entendem como suas particulares agoes afetam resultados
em um ambiente ou cultura particulares, suas mudancgas podem produzir resultados
inesperados e, por vezes, desastrosos. Algo facilmente identificavel em diversas
instituicdes de nossa sociedade.
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