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RESUMO

Este artigo objetiva propor um framework capaz de representar a integragao conceitual propiciadora de
uma melhor compreensao da sustentabilidade em contexto organizacional. Tal proposicao se justifica, pois
apds uma revisdo da literatura sobre desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade e sustentabilidade
organizacional, foi revelada a falta de um quadro tedrico explicativo destes, de suas complexidades e de suas
viabilizagbes em organizagdes. O objetivo de pesquisa demandou uma abordagem metodolégica qualitativa,
tedrica, exploratdria e bibliografica, utilizando-se da analise conceitual. A orientacdo epistemoldgica do
artigo alinha-se com as perspectivas da Teoria do Agir Organizacional de Maggi (2006), a qual define
a organizagcao como um processo de agoes e decisGes permanente, nunca finalizado, que se dissemina
por todos os niveis. Como conclusdes, destaca-se a possibilidade de compreender a Sustentabilidade
Organizacional como delineadora e orientadora do equilibrio sistémico de outras trés sustentabilidades:
econdmica, ambiental e social. Estas, por sua vez, consideradas processos de agdes e decisdes em
constante construgdo, sdo delineadas pelo equilibrio sistémico advindo da combinagdo de trés subagires
organizacionais: ecoeficiéncia, insercdo socioeconémica e justica socioambiental. Por fim, o framework
apresentado orienta as ages organizacionais de uma perspectiva macro, logo, recomenda-se que futuros
estudos possam avancgar na sua instrumentalizagdo.

PALAVRAS-CHAVE: Framework. Sustentabilidade Organizacional. Agir Organizacional.
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ABSTRACT

This article proposes a conceptual framework capable of representing the conceptual integration that provides
a better understanding of sustainability in an organizational context. This proposal is justified, because
after a literature review on sustainable development, sustainability and organizational sustainability, it
became apparent that there was a lack of theoretical explanation of these concepts, their complexities and
their viabilities in organizations. The goal of research required a qualitative, theoretical, exploratory and
bibliographic methodological approach, using conceptual analysis. The epistemological orientation of the
article is aligned with the prospects of Maggi’s (2006) Theory of Organizational Acting, which describes the
organization as a never-ending process of ongoing actions and decisions, which is spread through all levels.
As findings, it highlights the possibility of understanding organizational sustainability as a factor for outlining
and guiding the systemic balance of three other forms of sustainability: economic, environmental and social.
These, in turn, considered processes of actions and decisions always under construction, are outlined by
systemic balance arising from the combination of three organizational acting: eco-efficiency, socioeconomic
insertion and environmental justice. Finally, the framework presented guides the actions of organizations
from a macro perspective, and future studies are recommended that can advance in its instrumentation.

KEYWORDS: Framework. Organizational Sustainability. Organizational Acting.

RESUMEN

Este articulo tiene el objetivo de proponer un framework capaz de representar la integracion conceptual
propiciadora de una mejor comprension de la sostenibilidad en un contexto organizacional. Tal propuesta
se justifica pues tras una revisién de la literatura sobre desarrollo sostenible, sostenibilidad y sostenibilidad
organizacional, se revel6 la falta de un cuadro tedrico explicativo de los mismos, de sus complejidades
y de su viabilidad organizacional. El objetivo de esta investigacion demandd un abordaje metodoldgico
cualitativo, tedrico, exploratorio y bibliografico, utilizando analisis conceptual. La orientacion epistemoldgica
del articulo acompafia las perspectivas de la Teoria del Actuar Organizacional de Maggi (2006), que
define la organizacion como un proceso de acciones y decisiones permanentes, nunca finalizado, que se
disemina por todos los niveles. Como conclusiéon se destaca la posibilidad de comprender la Sostenibilidad
Organizacional como delineadora y orientadora del equilibrio sistémico de otras tres sostenibilidades:
econdmica, ambiental y social. Estas, a su vez, consideradas procesos de acciones y decisiones en
constante construccidon, son delineadas por el equilibrio sistémico que proviene de la combinacion de
tres subacciones organizacionales: ecoeficiencia, insercidon socioecondmica y justicia socioambiental. Por
ultimo, el framework presentado orienta las acciones organizacionales desde una perspectiva macro, por
lo que se recomienda que estudios futuros puedan avanzar en su instrumentalizacidn.

PALABRAS CLAVE: Framework. Sostenibilidad Organizacional. Accién Organizacional.

INTRODUCAO

Uma revisdo critica da literatura sobre desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade e
sustentabilidade organizacional revela a falta de um quadro global consolidado para a compreensao
tedrico-aplicada destes termos e de suas especificidades. Uma andlise criteriosa mostra que as
definicGes envoltas aos termos sdo vagas, discordantes em aspectos éticos, ideoldgicos e praticos,
além de carentes de uma base conceitual comum e unificadora, como pode ser observado em diversos
trabalhos, como os de Baroni (1992), Rediclif (2007), Vos (2007), Stubbs e Cocklin (2008) e Barkemeyer
et al. (2011). Ha duvidas até sobre o que deve ser sustentado, em que tempo e com que interesses
(REDCLIF, 2007; VOS, 2007; HOFF, 2008; MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011).
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Em analise a diversas conceituacdes cientificas sobre desenvolvimento sustentavel, Baroni (1992)
constata que ha autores que dizem o que este deveria ser, ou o0 que almejam que ele fosse, e outros
autores que confundem desenvolvimento sustentavel com sustentabilidade ecoldgica. Ademais, ha
autores que reconhecem que deve haver limites para o crescimento econémico, haja vista que ele
é insustentavel do ponto de vista dos recursos; enquanto outros apenas substituem a compreensao
tradicional do desenvolvimento pela do desenvolvimento sustentavel. Para Vos (2007), é improvavel
que em algum momento seja alcancada uma Unica definicdo para a questdo ‘o que deve ser sustentado’.
Por estas consideragdes, Barkemeyer et al. (2011) explicam que os discursos do DS sao alvos de
inimeras criticas, dentre as quais destacam-se trés: (a) a imprecisao do conceito, devido a suas
incontaveis e diferentes interpretacoes; (b) a abordagem hipécrita ao “rétulo” de desenvolvimento
sustentavel, tendo em vista sua dificuldade de mensuracédo criteriosa; e (c) o fato de que o termo é
um oximoro, uma vez que propde o aumento da industrializacdo a luz da escassez de recursos naturais
e limites ambientais ao crescimento. Contudo, independentemente destas criticas, o desenvolvimento
sustentavel tornou-se um paradigma orientador na politica e na pratica.

Outra lacuna encontrada reside na proposicao de caminhos para se chegar ao desenvolvimento
sustentavel ou a sustentabilidade organizacional. De forma geral, estdo presentes na literatura as
exigéncias, os indicadores, os efeitos, a histdria e a critica. Contudo, verifica-se pouco em relagéo a
como articular esses conceitos sistemicamente para que se tornem acdes e decisées organizacionais
(MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011). Ademais, a materializacdo do desenvolvimento
sustentavel em indicadores, mensuragées e avaliagGes torna-se um problema complexo, haja vista
que as bases conceituais sobre as questdes envolvidas ndo estdo consolidadas (SIENA, 2008).

Todavia, a auséncia de qualquer consenso sobre o que o desenvolvimento sustentavel representa
nao significa que o conceito seja inutil e deva ser descartado, mas sim que seu uso requer atengao
rigorosa (LENZI; 2005). Em consonancia ao entendimento de Meadows, Meadows e Randers (1992),
acredita-se que a sustentabilidade constitui uma estratégia de desenvolvimento que resulta na
melhoria de qualidade da vida humana e na minimizagdo simultdnea dos impactos ambientais
negativos. Nesse sentido, € necessaria uma gestdo integrada, que represente a visdo conexa e
holistica dos aspectos do desenvolvimento social, do crescimento econémico e da protecdo ambiental
essencial na estratégia de gestdo.

Por estas consideracdes, o presente artigo foi desenvolvido com o objetivo de elaborar uma
estrutura conceitual, ou seja, um framework que dé suporte para o entendimento e a viabilizagdo do
conceito de sustentabilidade em contexto organizacional, de modo a permitir sua gestao de forma
integrada e holistica, considerando aspectos sociais, econdmicos e ambientais. Para tanto, utilizou-
se a analise conceitual, que envolve revisdes na literatura em busca de padrbes e semelhangas,
em seguida sintetizaram-se diferentes conceitos, o que permitiu identificar ideias distintas sobre
sustentabilidade e circunscrever os conceitos mais adequados para o presente estudo (JABAREEN,
2006; 2009).

Ha que se ressaltar as diferencas entre um framework e um modelo. Para Harding e Long (1998),
um modelo é uma representacdo dinamica da realidade e tem como objetivo esclarecer as relagdes
entre diferentes elementos, indica causalidades e interacOes efetivas. As caracteristicas de um
modelo fazem parte das caracteristicas dos frameworks. De acordo com Pinheiro-de-Lima e Lezana
(2005), é razoavel concluir que um modelo é um tipo particular de framework; no entanto, nem todo
framework representa um modelo, e este é o caso do framework que aqui sera elaborado. Assim,
o objetivo de propor um framework representativo da estrutura compreensiva da sustentabilidade
organizacional ganha relevancia a medida que os frameworks sao utilizados como uma forma de
traduzir temas complexos, possibilitando que sejam estudados e analisados (SHEHABUDDEEN;
PROBERT; PHAAL, 2000).

Tendo em vista o objetivo deste artigo e em conformidade com o que preza a analise conceitual
(JABAREEN, 2006; 2009), a pesquisa realizada pode ser considerada um ensaio tedrico, a fim
de instigar a reflexdo e a interpretacdo compreensiva da realidade envolta as teorizagées da
sustentabilidade organizacional (MENEGHETTI, 2011). No Quadro 1 estdo elencados os principais
temas abordados no artigo, o foco de investigagao e os principais autores referenciados.
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Quadro 1 - Estrutura de investigacdo tematica e procedimentos de pesquisa.

Temas pesquisados por meio
da pesquisa bibliografica

O que investigar?

Principais autores

Desenvolvimento Sustentavel
versus Sustentabilidade

Breves comentarios sobre contexto
historico dos conceitos, divergéncias

WCED (1987);
Van Bellen (2004);
Hoff (2008);

de tratamentos e criticas. Borim-de-Souza (2010)
Van Bellen (2004);

Lins e Zylberstajn
(2010); Dyllick e
Hockerts (2002)

Apresentagao de conceitos e
caracterizagbes que qualificam a
sustentabilidade das organizagoes.

Sustentabilidade Organizacional

Abordagem de seu conceito
e componentes derivados:
ecoeficiéncia, insercdo
socioecondmica e justica
socioambiental.

Savitz e Weber (2007);
Elkington (1999);
Jamali (2006);

Laville (2009)

Triple Bottom Line

A Sustentabilidade
Organizacional sob o prisma do
Agir Organizacional

O desenvolvimento da (re)
construgdo do conceito

Maggi (2006);
Weber (1964)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Portanto, a fim de alcangar o objetivo aqui proposto, o artigo foi sequenciado nas seguintes
secgdes: introducdo, em que o tema foi apresentado, o objetivo do artigo e os procedimentos
metodoldgicos empregados para tal; desenvolvimento sustentavel versus sustentabilidade, em que
se inserem as explanagles acerca da sustentabilidade organizacional e dos pressupostos do Triple
Bottom Line, bases deste estudo,; na secdo seguinte apresenta-se a teoria do agir organizacional;
em seguida, é realizada a integracdo tedrica da sustentabilidade organizacional com a teoria do agir
organizacional, concretizada na elaboracdao do framework proposto; e, por fim, sdo delineadas as
consideracdes finais, implicagdes para as organizacdes e sugestdes para estudos futuros.

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL VERSUS SUSTENTABILIDADE

Sabe-se que as proposicGes da sustentabilidade adquiriram destaque e até tornaram-se uma
espécie de mantra para o século XXI. Vé-se, entdo, a personificacdo da promessa da evolugdo da
sociedade em direcdo a um mundo mais socialmente igualitario e repleto de riquezas, em que o
meio natural e as conquistas culturais sdo preservados para as futuras geragdes.

O termo desenvolvimento sustentavel tornou-se conhecido em 1987, em um documento
denominado Relatério Brundtland, publicado no livro Our Common Future, elaborado pela WCED -
World Commission on Environment and Development, em que é definido como “o desenvolvimento
que procura satisfazer as necessidades da geragdao atual, sem comprometer a capacidade das
geracoes futuras de satisfazerem as suas proprias necessidades” (WCED, 1987). Na interpretacdo de
Ransburg e Vagasi (2007), o desenvolvimento sustentavel define uma complexidade de exigéncias
sociais concebidas a fim de manter o desenvolvimento econdmico ao longo de geragdes, no intuito
de promover o uso responsavel e eficiente dos recursos naturais, a protecdo do meio ambiente e o
progresso social, baseado nos principios dos direitos humanos. Montibeller-Filho (2007) acrescenta
que o desenvolvimento sustentavel é aquele que se refere a um pais ou a uma regido, baseado em
suas proprias potencialidades, sem criar dependéncia externa, com a finalidade de responder as
questdes da harmonizagdo dos objetivos sociais e econémicos do desenvolvimento a partir de uma
gestdo ecologicamente prudente dos recursos naturais e do meio.

Embora a definicdo da WCED seja aceita por muitos autores e documentos, esta ideia de
desenvolvimento sustentavel é alvo de constantes criticas em fungdo da dificuldade de delimitagdo
ou caracterizacdo das necessidades a serem atendidas. Uma critica advém do que se tem chamado
de ética intergeracional, ou seja, como definir o que deve ser gerenciado dentro de uma geracao
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e 0 que perpassa geracoes, sendo que as necessidades futuras e os meios para atendé-las ainda
nao podem ser plenamente estabelecidos. Ha também criticas a respeito do conceito de equidade
intrageracional por ser subjetivo e por algumas questdes que vado além deste conceito, tais como:
como fazer o desenvolvimento chegar a todas as pessoas do mundo? Em que padrdes de consumo?
Em que padrdes de bem-estar? (HOFF, 2008).

Ademais, Fergus e Rowney (2005) acreditam que a definicdo proposta pela WCED n&o é nada mais
do que ambigua, pois retira o foco do que realmente precisa ser feito por meio de um discurso inclusivo,
e coloca as prioridades mundiais em simples processos técnicos. Os autores entendem que essa definicdo
€ responsavel por inviabilizar o agir em prol do alcance do desenvolvimento sustentavel.

Neste contexto, no decorrer das mais de duas décadas que se passaram, o debate em torno
do assunto acentuou-se, o que levou a revisdo até mesmo de seu conceito. Em face disto, diversos
autores passaram a tratar desta problematica. Fernandes (2003) apresenta um quadro com vinte
diferentes conceitos de sustentabilidade, em que alguns enfatizam caracteristicas de suas areas
de origem, como as ciéncias sociais, ciéncias bioldgicas, etc., contudo a principal observacdo que
se pode extrair desta situacdo é a diversidade a e falta de consenso. Porém, apesar de todas as
criticas, o Relatoério de Brundtland continua a ser apresentado por varios autores (VAN BELLEN, 2004;
JACOBI, 2005; HOFF, 2008; SIENA, 2008; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009b; BARKEMEYER et al.,
2011) como documento oficial mais aceito na comunidade cientifica. Para Jacobi (2005, p.7), este
relatorio “caracteriza-se por seu acentuado grau de realismo, o que o situa como um documento
que ao apresentar uma definigdo oficial do conceito de desenvolvimento sustentavel, o faz de forma
muito estratégica buscando um tom conciliatorio”.

Segundo Gladwin, Kenelly e Krause (1995), o desenvolvimento sustentavel é entendido como
um conjunto de acGes de inclusdo, integragdo, igualdade, prudéncia e seguranca. A inclusdo sugere
o desenvolvimento humano. A integracao reconhece a existéncia de uma interdependéncia entre os
dominios ecoldgicos, sociais e econémicos. A igualdade busca a justiga intergeracional, intrageracional
e interespécies. A prudéncia investiga os meios de cuidados e prevencdo em referéncia aos atos
tecnoldgicos, cientificos e politicos. E a seguranga demanda protecdo contra ameacas cronicas e
contra acontecimentos nocivos.

O desenvolvimento sustentavel, na concepgao de Jacobi (2005), ndo se refere especificamente
a um problema limitado de adequagGes ecoldgicas de um processo social, mas a uma estratégia
ou modelo multiplo para a sociedade, que deve considerar a viabilidade econ6mica, bem como a
ambiental. Num sentido abrangente, a nogado de desenvolvimento sustentavel remete a necessaria
redefinicdo das relagdes sociedade humana - natureza, e, portanto, a uma mudanga substancial
do préprio processo civilizatério.

Entretanto, nota-se na literatura que sdo inUmeros os autores que tratam os conceitos de
desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade como termos analogos. Osério, Lobato e Castillo
(2005) combatem também essa generalizagdo, ao afirmarem que as discussdes em torno de um
debate conceitual ndo podem ser aceitas como algo ébvio e proveniente de propostas simplistas
compostas por definicdes ndo muito detalhadas e deficientes de complexidade. De acordo com
o0s autores, assim acontece com o desenvolvimento sustentavel e com a sustentabilidade, que se
tornaram meras expressodes inseridas em um processo inconsciente de homogeneizagdo global.
Como consequéncia, sem uma definigdo operacional minimamente aceita, torna-se impossivel tracar
estratégias e acompanhar o sentido e a diregdo do progresso sustentavel (VAN BELLEN, 2004). Além
disso, se ndo for mantida uma coeréncia discursiva, corre-se o risco de se ceder a generalidade e a
ambiguidade presentes nas palavras “desenvolvimento” e “sustentabilidade” (LELE, 1991).

A sustentabilidade representa um argumento inquestionavel, pois independente de seu objetivo
final, este deve ser alcancado por um equilibrio na utilizacdo e no consumo de recursos naturais.
A busca de uma sustentabilidade ambiental, por exemplo, é parte integrante de uma meta maior.
O desenvolvimento sustentavel se baseia na preservagdo dos recursos naturais, ou seja, busca
0s mesmos objetivos da sustentabilidade e é complementado pela busca de um equilibrio social,
cultural e econdmico (OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005).

Enquanto a sustentabilidade refere-se a capacidade de manter algo em um estado continuo, o
desenvolvimento sustentavel envolve processos integrativos que buscam manter o balanco dinamico
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de um sistema complexo em longo prazo. A sustentabilidade, entdo, pode ser considerada a ideia
central do desenvolvimento sustentavel, uma vez que a origem, 0s espacos, os periodos e o0s
contextos de um determinado sistema se integram para um processo continuo de desenvolvimento
(JIMENEZ HERRERO, 2000).

Conforme tratam Munck e Borim-de-Souza (2009a), cada um indica uma situacao diferente.
Sustentabilidade é um estado, em que uma organizacdo ou sociedade encontra-se em relacdo a
aspectos econémicos, ambientais e sociais. Comumente quando se diz que uma organizagcdao ou
uma sociedade é sustentavel, deseja-se afirmar que esta é detentora de um determinado nivel
de sustentabilidade. Para Borim-de-Souza (2010, p. 35), “enquanto a sustentabilidade refere-se a
capacidade de manter algo em um estado continuo, o desenvolvimento sustentavel envolve processos
integrativos que buscam manter o balanceamento dinamico de um sistema complexo a longo prazo”.
E possivel compreender, destarte, que é neste sentido em que se situa a maior diferenga entre os
conceitos: a nogdo de progresso dinamico balanceado versus estabilidade alcancada a partir desse
tipo de progresso.

Dessa maneira, a sustentabilidade pode ser traduzida como a ideia central perseguida pelo
desenvolvimento sustentavel, ja que a origem, 0s espagos, 0s periodos e 0s contextos de um
determinado sistema se integram para um processo continuo de desenvolvimento (BORIM-DE-
SOUZA, 2010). Munck e Borim-de-Souza (2009b) discutem que o desenvolvimento sustentavel
e a sustentabilidade buscam os mesmos objetivos, mas o desenvolvimento sustentavel deve ser
considerado como um caminho para a sustentabilidade.

A partir destas consideracdes, apesar da reconhecida diferenca entre os dois termos, acredita-
se que na pratica eles sdo complementares, quando se trata da sustentabilidade em ambito
organizacional. Neste contexto, o desenvolvimento sustentavel acaba servindo como ‘guarda-chuva’
geral para varias formas de sustentabilidades e em varios ambitos (BARKEMEYER et al., 2011). Ja a
sustentabilidade nas organizacdes faz que estas sejam um dos atores mundiais que pode fazer sua
parte, a fim de se alcancar o desenvolvimento sustentavel. A sustentabilidade é desenvolvida nos
ambientes internos das organizagdes a fim de permitir uma gestdo coerente que contribua para o
alcance do desenvolvimento sustentavel (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009a).

Para que haja tal forma de gestdo, dentre as diversas abordagens existentes, Munck e Borim-
de-Souza (2009a) ressaltam que é preciso que o foco esteja nos trés pilares viabilizadores da
sustentabilidade: o pilar econ6mico, o ambiental e o social, uma vez que estas sao as bases do
fendmeno. O conjunto de acdes citado por Gladwin, Kenelly e Krause (1995), assim como o processo
civilizatério apontado por Jacobi (2005), também é delineados a partir desta abordagem tripartite. A
referida abordagem em pilares foi cunhada por Elkington (1999) e denominada como Triple Bottom
Line, e serd abordada de forma aprofundada no préximo item.

Estudados os principais pontos do desenvolvimento sustentavel e da sustentabilidade, parte-
se para a proxima secdo, a qual trata de um dos temas de maior interesse deste trabalho, a
sustentabilidade organizacional.

Sustentabilidade Organizacional e os pressupostos do Triple Bottom Line

Como o enfoque do artigo paira sobre a amplitude das organizagdes, ao pesquisar a sustentabilidade
em contexto organizacional, é possivel deparar-se com diferentes denominagdes, dentre as quais
sustentabilidade corporativa (AZAPAGIC, 2003; Van MARREWIJK, 2003), sustentabilidade empresarial
(SILVA; QUELHAS, 2006; GIL LAFUENTE; PAULA, 2011) e sustentabilidade organizacional (ELKINGTON,
1999; SAVITZ; WEBER, 2007; MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011). Contudo, adotou-se
para este artigo, assim como para o conceito que sera apresentado, o termo sustentabilidade
organizacional, por entender este como amplo o suficiente para envolver as demais definigdes. Tal
fato, em um primeiro momento, permite que ele seja aplicado a diversos tipos de organizagdes,
ndo somente as privadas, mas também governamentais e sociais, por exemplo.

Com a emergéncia do debate sobre desenvolvimento sustentavel em escala mundial, diversas
nacgOes iniciaram estudos para adotarem e estimularem a sustentabilidade organizacional,
conforme comentam Atkinson, Hett e Newcombe (1999). A natureza destas discussdes demanda
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operacionalizacao e contextualizacdo e, nesse sentido, o setor privado tem um papel fundamental
(BARKEMEYER et al., 2011). As organizagbes sao causadoras de amplos impactos e de extrema
influéncia na sociedade contemporanea nacional ou internacional (WHEELER et al., 2005), bem
como constituem simultaneamente o principal ‘consumidor’ dos recursos ambientais e gerador de
capital econémico (BARKEMEYER et al., 2011), por estas razdes possuem papel imprescindivel para
o alcance da sustentabilidade.

Portanto, ao partir de um enfoque organizacional do desenvolvimento sustentavel, varios autores
como Van Marrewijk (2003); Silva e Quelhas (2006); Jamalli (2006); Savitz e Weber (2007);
Hoff (2008); Lemme (2010) e Dias et al. (2011) partem do principio de que a sustentabilidade
organizacional deve buscar um equilibrio entre o que é socialmente desejavel, economicamente
vidvel e ecologicamente sustentavel. Assim, este conceito induz a um novo modelo de gestdo de
negodcios que envolve, além da dimensdo econémico-financeira, as dimensdes ambiental e social.

De acordo com Savitz e Weber (2007), a organizacdo é sustentavel quando gera lucro para os
acionistas, protege o meio ambiente e melhora a vida das pessoas com quem mantém interagdes.
Dyllick e Hockerts (2002) definem a sustentabilidade organizacional como a capacidade de as
organizagOes alavancarem seus capitais econ0mico, social e ambiental ao contribuirem para o
desenvolvimento sustentavel em seu dominio politico. A sustentabilidade organizacional, entdo,
€ concernente a forma de se fazer negdcios, bem como ao tipo de negdcios que uma organizagao
pretende desenvolver (LINS; ZYLBERSZTAIN, 2010).

Desta forma, uma organizagao sustentavel exprime o seu propdsito, visdao e/ou missdo em termos
de resultados sociais, ambientais e econdmicos, fazendo com que os conceitos de sustentabilidade
desempenhem um papel incondicional na tomada de decisdo organizacional. Com essa perspectiva em
mente, os lucros sdo um ‘meio’ para alcangar resultados sustentaveis, ou seja, as organizagdes devem
buscar a existéncia de lucratividade, mas elas precisam buscar, acima de tudo, a sustentabilidade
(STUBBS; COCKLIN, 2008).

Pela consideragao de que ao exercer suas atividades as organizagdes consomem nao sé recursos
financeiros, mas também ambientais e sociais, Elkington (1999) propds o relacionamento entre
os trés pilares da sustentabilidade (social, econémico e ambiental), conhecidos na literatura como
Triple Bottom Line - TBL, o qual traduz uma perspectiva de analise da sustentabilidade cada vez
mais aceita pela sociedade e pelas organizacdes. Vale ressaltar, conforme as afirmagdes de Dyllick
e Hockerts (2002), que estes trés pilares possuem diferentes propriedades e por isso requerem
diferentes abordagens. Laville (2009) comenta que a principal evidéncia deste modelo é a de que a
organizacdo nao 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.

A partir da constatacdo de que as acGes organizacionais ndo devem ser consideras sustentaveis
quando atenderem, ainda que eficientemente, a apenas um ou outro pilar da sustentabilidade,
emerge a necessidade de integra-los. O préprio conceito de sustentabilidade organizacional proposto
pelo TBL (ELKINGTON, 1999) ja prevé a integracdo. A consolidacéo da proposta do TBL, na visdo
de Oliveira (2002), compreende o questionamento e o repensar do gerenciamento de respostas
e agles organizacionais ao meio que a circunda, enfatizando as fungbes social e ambiental das
organizagBes como componentes de um sistema integrado a sociedade.

Savitz e Weber (2007) ainda argumentam que a estrutura do TBL capta a esséncia da
sustentabilidade organizacional, ao permitir medir o impacto socioambiental das atividades
operacionais das organizacdes. Quando o resultado apresenta-se positivo, reflete aumento no valor
da organizacdo, em termos de lucratividade e de contribuicdo para a riqueza dos acionistas, bem
como no aspecto de seu capital social, humano e ambiental. A Figura 1 visa clarificar os elementos
componentes da sustentabilidade organizacional, adaptando as abordagens de Savitz e Weber
(2007) e Elkington (1999).
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Figura 1: Elementos da sustentabilidade organizacional

PS — Pilar Social
PA - Pilar Ambiental

PE - Pilar Econdmico
JAB - Justica Ambiental
ISC - Insergao Social
ECF - Ecoeficiéncia

S - Sustentabilidade

Fonte: Elaborada pelos autores a partir Savitz e Weber (2007) e Elkington (1999).

No intuito de detalhar um pouco mais as explicagées acima, no que diz respeito aos trés pilares
componentes da sustentabilidade organizacional, encontra-se em Lorenzetti, Cruz e Ricioli (2008)
que o pilar econdmico refere-se ao impacto das organizacdes sobre as condicbes econémicas das
partes interessadas e sobre o sistema econdmico em todos os niveis, ou seja, representa a geragao
de riqueza pela e para a sociedade, por meio do fornecimento de bens e servicos. Neste pilar, é
aceitavel que a organizagao realize suas atividades de maneira responsavel e reconhecida, com
retorno econémico e social para os envolvidos (MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011). Segundo
Azapagic (2003), a viabilidade econ6mica do negdcio é peca central da sustentabilidade, pois, por
meio do lucro, sdo promovidos empregos, por meio dos quais é proporcionada a comunidade a
possibilidade de alcangar melhores condigdes de vida.

J4 o pilar ambiental refere-se a conservacdo e ao manejo dos recursos naturais. E necessario
que a organizagao, sob a perspectiva dos impactos de suas operagdes e produtos sobre os sistemas
naturais vivos e ndo vivos, procure minimizar os impactos negativos e amplificar os positivos, tanto
em processos de entrada quanto de saida (KRANJC; GLAVIC, 2005). A responsabilidade sobre o
meio natural abrange mais do que cumprimentos legais ou iniciativas como reciclagem ou uso
eficiente de recursos energéticos. Envolve, antes, uma abordagem compreensiva sobre as operagoes
organizacionais (JAMALI, 2006).

Por fim, o pilar social, de acordo com Lorenzetti, Cruz e Ricioli (2008), diz respeito ao alcance da
igualdade e da participacdo de todos os grupos sociais na construgdo e na manutencao do equilibrio
do sistema, compartilhando direitos e responsabilidades. Para as organizacgOes, refere-se ao seu
impacto no sistema social no qual operam; o desempenho social é abordado por meio desta analise
sobre as partes interessadas em nivel local, nacional e global. Segundo Azapagic (2003) e Munck,
Munck e Borim-de-Souza (2011), o pilar social para as organizagdes representa a preocupacao
com o desenvolvimento humano e bem-estar (educacdo e treinamento, salide e seguranga, etc.);
equidade (salarios e beneficios, oportunidades iguais e ndo discriminagdo); e consideragdes éticas
(direitos humanos, valores culturais e justica intergeracional).

Fundamentando-se em Elkington (1999) e Savitz e Weber (2007), a integracdo dos trés pilares
supra faz emergir intentos organizacionais que representam a integracao e os meios de viabilizacao
dos trés pilares. Sao eles Insercdo Social, Ecoeficiéncia e Justica socioambiental (ELKINGTON, 1999;
SAVITZ; WEBER, 2007):

- Insercao Social - representante e viabilizadora do alcance balanceado dos pilares econémico e
social, pela qual se busca, coletivamente, proporcionar a todos o acesso a informagao, a alimentacao,
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Q-

salde, a educacgdo, a habitacdo, a renda e a dignidade;

- Ecoeficiéncia - representante e viabilizadora do alcance balanceado dos pilares econdémico e
ambiental, pela qual se intenta a prosperidade econ6mica por meio do uso eficiente dos recursos
naturais e da reducdo de emissdes danosas ao ambiente; e

- Justica Ambiental - representante e viabilizadora do alcance balanceado dos pilares social e
ambiental, pela qual se intenta a equalizacdo da distribuicdo dos beneficios e dos constrangimentos
impostos pela legislagdo ambiental, ambiente de trabalho, ou mesmo pelos problemas ambientais,
entre diferentes grupos sociais.

Vistas as consideragfes fundamentais sobre a sustentabilidade organizacional e sobre o Triple
Bottom Line (sendo este uma das bases conceituais do framework proposta), faz-se necessaria uma
breve referéncia a Teoria do Agir Organizacional, pivo tedrico do presente artigo para a elaboracdo da
estrutura conceitual que almeja dar suporte para o entendimento e para a viabilizagdo do conceito
de sustentabilidade organizacional.

BASES CONCEITUAIS PARA A SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL:
O AGIR ORGANIZACIONAL

Ao se observar brevemente consideragbes acerca das Teorias Contingencial e Institucional,
observa-se que ambas falham ao considerar o aspecto subjetivo inerente as agées organizacionais,
embora a Ultima traga a tona as organizacGes informais e a racionalidade substantiva o faz de maneira
superficial. Donaldson (1999) argumenta que as contingéncias possuem alguma influéncia, mas ha
um grau consideravel de escolha feita pelo administrador, conceituada “escolha estratégica”.

Em consonéancia, Machado-da-Silva e Gongalves (1999) afirmam que a percepcéo dos tomadores
de decisdo sobre escolhas estratégicas depende da convergéncia entre as expectativas e o
resultado efetivo das agGes organizacionais, o que pode levar a tendéncia a inércia organizacional
ou a predisposicdo ou mesmo a necessidade de mudancga. Administradores podem variar em suas
respostas as contingéncias, bem como as pressées institucionais, de acordo com suas percepgoes,
preferéncias, valores, interesses e poder, fatores estes que em nivel de agdo ganham forga e espago
em virtude da fraqueza do imperativo dos sistemas.

A Teoria do Agir Organizacional, de Maggi (2006), apresenta-se valida para sua aplicagdo
na organizacao de modo coerente com a proposta deste artigo. Para o autor, uma teoria é uma
construcdo formada de conceitos e hipoteses, constituindo um ponto de vista. A teoria do agir
organizacional, desse modo, exprime, dentre tantas outras, uma maneira de ver e conceber os
fenbmenos organizacionais de forma interdisciplinar, cujos fundamentos epistemoldgicos estdo
estruturados de acordo com contribuiges de autores considerados classicos da Sociologia e da
Teoria Organizacional, como de Max Weber, Chester Barnard, Hebert Simon, James Thompson, Jean-
Daniel Reynaud e Anthony Giddens. Portanto, como sera visto, configura uma teoria organizacional
abrangente, capaz de incorporar contextos maiores dos aspectos socioambientais.

Um dos maiores influenciadores da Teoria do Agir Organizacional é Max Weber (1964), que
indicou uma “terceira via” que busca conciliar ou encontrar um meio termo em relagao aos extremos
entre a explicagdo positivista e a compreensdo que rejeita qualquer explicagao (antipositivista).
A abordagem de Weber desenvolve, ao mesmo tempo, a compreensao do sentido subjetivo do
agir e a explicagdo dos fen6menos sociais por meio de procedimentos objetivos e verificaveis. A
epistemologia weberiana coloca em evidéncia as maneiras pelas quais condigdes objetivas se tornam
causas efetivas, por meio do agir intencional dos sujeitos agentes.

Desta forma, o Agir Organizacional caracteriza-se como um agir social, definido por Weber
(1964) como a atitude humana que se orienta em relagao a atitude de outros individuos ao longo
de seu curso. A partir dessa concepcao, Maggi (2006) compreende a organizagdo como um agir
social, como um processo de agdes e decisdes. Essa concepcao ndo separa a organizagao dos sujeitos
agentes que nela atuam e desenvolvem o processo em acordo com sua racionalidade intencional e
limitada. Assim, o agir organizacional caracteriza-se como um agir social em que 0s processos e o
tempo sao fundamentais, organizagdo e sujeito agente ndo sdo separaveis, as agdes sao compostas
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pelas decisbes as quais indicam relacdo entre conduta e sentidos subjetivo e objetivo de um sujeito
humano. Portanto, as organizagdes sao vistas como forma de agir e, consequentemente, como um
processo de agles e decisbes dirigidas ao fim de produzir uma ordem, ou seja, regras.

Outro ponto interessante da teoria do agir organizacional é que a interpretagao e a avaliacdo desta
teoria ndo estardao completas se ndo considerarem vantagens e desvantagens que delas decorrem
para o sujeito agente. Acredita-se que uma avaliagcdao expandida deve considerar o bem-estar dos
sujeitos envolvidos, em seu sentido mais amplo: bem-estar fisico, mental e social. Como visto, no
escopo da Teoria do Agir Organizacional, a visdo da organizacdo como processo de acoes e decisdes
implica um sujeito agente ndo separavel da agdo. Desse modo, o sujeito ao situar-se no centro do
processo, em sua construcdo e desenvolvimento, seu bem-estar estd necessariamente em pauta e
depende inteiramente da avaliagdo da harmonia do processo organizacional (MAGGI, 2006).

Em suma, Maggi (2006, p. 8) explica os pilares do agir organizacional a partir da descrigao
da execucdo da obra Octeto em fa maior D803, de Schubert, para dois violinos, viola, violoncelo,
contrabaixo, clarinete, fagote e trompa, da seguinte forma:

[...] estamos na presenga de um trabalho coletivo, qualquer que seja a definicdo que se dé a
essa nogdo; e na presenga de um grupo de trabalho, o conjunto. [...] a agdo de cada musico
dirige-se a agdo dos outros musicos, e a de todos se dirige no minimo a administragdo do teatro
e ao publico presente na sala. [...] o processo de agdo de cada sujeito, assim como o processo
comum do conjunto, estd relacionado a outros processos. [...] a adaptagdo dos meios aos fins
concerne, sem duvida, aos instrumentos que a composigdo musical exige, mas também ao nivel
das capacidades, dos conhecimentos e das competéncias dos musicos, e ao tempo que dedicaram
aos ensaios. [...] os musicos parecem dominar completamente os meios e os fins, mas a incerteza
jamais serd excluida, ndo se sabe o que pode acontecer. [...] o que faz a diferenga é que cada
musico queria tocar essa obra, mas ndo podia fazé-lo sozinho. [...] sendo a execugdo da musica
0 objetivo comum, os oito musicos cooperam para atingi-lo. E, para que essa cooperacgdo dé
certo, eles se coordenam.

Diante da breve exemplificacdo, pode-se inferir que as caracteristicas centrais do agir
organizacional em diferentes situagdes sdo a finalizagdo, que constitui a compreensao da relagao
meios/fins/resultados; a estruturacdo do processo, que envolve a articulacdo de processos e o
entendimento das agGes como racionalmente limitadas e intencionais. Além disso, percebe-se
que a cooperacgédo influencia o poder das agdes, que por consequéncia influencia a efetividade das
decisbes, a qual por seu turno age sobre as estratégias organizacionais e os relacionamentos sociais
(MAGGI, 2006).

Justifica-se assim a teoria do agir organizacional como uma forma de ver a organizagao mais
aproximada da estrutura conceitual aqui proposta. A maneira de conceber as organizagbes como
processos de ages de decisGes traz a tona a participacdo dos individuos como fundamentais para
que os objetivos organizacionais sejam alcancados, o que também é aceito como preceito basico
neste estudo. Além deste estudo, alguns outros ja publicados em eventos cientificos e periddicos
do cenario nacional baseiam-se na teoria de Maggi para o entendimento dos fenémenos envoltos
a S.0., o que confere indicios de sua viabilidade, tais como Munck e Borim-de-Souza (2009a),
Borim-de-Souza (2010), Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011), Dias et al. (2011) e Cella-de-
Oliveira (2012).

A SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL SOB O PRISMA DO AGIR
ORGANIZACIONAL: A (RE)CONSTRUCAO DE CONCEITOS

O modelo de Sustentabilidade Organizacional a ser apresentado busca, sobre a égide da Teoria
do Agir Organizacional e orientagdes sobre a sustentabilidade organizacional advindas de Elkington
(1999); Dyllick e Hockerts (2002); Savitz e Weber (2007) e Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011),
criar uma estrutura conceitual capaz de fornecer uma opgdo as organizagées que estdo em busca
da sustentabilidade organizacional (Figura 1). Tal estrutura conceitual representa um conjunto de
preceitos basicos e genéricos. Uma vez reconhecidas as bases deste modelo, cabe a organizacao
estruturar ferramentas de gestdo particulares com vistas a alavancar e a desenvolver cada um de seus
elementos. Assim, ressalta-se que a presente estrutura tem carater orientador e apresenta elementos
necessarios ao processo decisorio e integrador em favor da sustentabilidade organizacional.
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Antes de conceituar os itens da estrutura conceitual proposta, é preciso que haja um nivelamento
na compreensao em torno de um conceito, assim, a discussdao caminha para o entendimento do
que é um conceito, ou seja, para a definicdo de conceito a ser utilizado. A partir das caracteristicas
expostas por Jabareen (2009), ainda é necessaria a formulagdo de uma definigdo para o termo
conceito, assim se recorre a Abbagnano (2007, p. 164), que exprime o seguinte:

Conceituar, em geral, expressa todo o processo que torne possivel a descrigdo, a classificagdo e a
previsdo dos objetos cognosciveis (que se pode conhecer). Embora o Conceito seja normalmente
indicado por um nome ndo é o nome, ja que diferentes nomes podem exprimir o mesmo Conceito
ou diferentes conceitos podem ser indicados, por equivoco, pelo mesmo nome. A fungdo primeira
e fundamental do Conceito é a mesma da linguagem, isto é, a comunicagéo.

Como o presente artigo trata da construgdo de uma estrutura conceitual, é preciso avangar
mais um passo, a fim de entender seu conceito e suas caracteristicas. Utilizar os termos estrutura
conceitual ou estrutura tedrica, por si s, € muito vago e impreciso, de acordo com Jabareen (2009,
p. 51), por isso o autor tenta definir estes termos e conclui que “estrutura conceitual é uma rede
interligada de conceitos que prové a compreensdo e entendimento de um fendmeno”. Sobre a
estrutura conceitual, ainda, o autor a caracteriza da seguinte forma:

- Uma estrutura conceitual, também entendida como framework, ndo é apenas uma colegdo de
conceitos, mas uma construcdo na qual cada conceito tem seu papel;

- Apresenta ndo uma definigdo causal/analitica, mas uma abordagem interpretativa da realidade
social;

- Em vez de oferecer explicagbes tedricas, como modelos quantitativos, se preocupa com a
compreensado e o entendimento;

- Visualiza o conhecimento como hard, mas possibilita facilidade nas interpretacoes;
- N&o é de natureza deterministica, assim, ndo permite a previsao de resultados;

- Estruturas conceituais podem ser desenvolvidas a partir de analises qualitativas;

- Os dados advém de varias outras teorias que passam entdo a ser dados empiricos.

Com base nas fundamentagdes apresentadas até aqui a respeito do debate em torno de modelo
e estrutura conceitual ou framework (HARDING; LONG, 1998; PINHEIRO-DE-LIMA; LEZANA, 2005;
JABAREEN, 2009), pode-se categorizar o resultado do estudo, apresentado na Figura 2, como um
framework aqui entendido como integrador e viabilizador da sustentabilidade organizacional.

Figura 2 = Framework da Sustentabilidade Organizacional

Sustentahilidade
Organizacional Ecoeficiencia
Economica

Sustentabilidade Sustentabilidade
Organizacional Organizacional
(S.0.) Ambiental

Insercao
Socioeconomica

Sustentahilidade :
Justica

Socioambhiental

Organizacional

Fonte: Elaborada pelos autores a partir das contribuicdes dos autores pesquisados.

470 Luciano Munck, Ana C. Bansi, Barbara G. Dias e Flavio A. Cella-de-Oliveira - Em busca da sustentabilidade ...



Revista

Neste framework da Sustentabilidade Organizacional almejando jogar luz na integracao dos
pilares, conforme visto da Figura 1, bem como dar-lhes mais evidéncia conceitual e pratica,
convencionou-se aqui, utilizando como bases os referenciais estudados, converter os pilares da
sustentabilidade organizacional em trés sustentabilidades: organizacional econémica, organizacional
ambiental e organizacional social. As trés sustentabilidades tornam-se entdao sustentadoras e
viabilizadoras da sustentabilidade organizacional. Estudos que se utilizam da mesma terminologia
(DILLICK; HOCKERTS, 2002; JAMALI, 2006; KRANJIC; GLAVIC, 2005) permitem concluir que os trés
pilares estao implicitos nas trés sustentabilidades organizacionais propostas, todavia, em proporcoes
diferentes. Para alcancar o estado da sustentabilidade, portanto, nessa estrutura conceitual, uma
organizacdo deve antes desenvolver suas sustentabilidades econ6mica, ambiental e social, de
maneira equilibrada e conforme o contexto da organizacao.

Tem-se, portanto, que a sustentabilidade econ6mica representa a geragdo de riqueza pela e para
a sociedade, por meio do fornecimento de bens e servigos, de maneira responsavel e reconhecida, é
atingida pela realizagdo da ecoeficiéncia e da insercao socioecondmica. A sustentabilidade ambiental
refere-se a minimizagdo dos impactos negativos e a ampliagdo dos positivos, por uma abordagem
compreensiva sobre as operagdes organizacionais, concretizada pela realizacdo da ecoeficiéncia
e da justica socioambiental. A sustentabilidade social concerne a promocdo da igualdade, do
desenvolvimento humano e bem-estar e da busca pela participacao de todos os grupos sociais na
construcdo e na manutencgdo do equilibrio do sistema em que operam as organizagdes, é atingida
pela realizagdo da insercao socioecondmica e da justica socioambiental. Por realizacdo entende-se
o alcance dos indicadores definidos para cada um dos componentes das trés sustentabilidades:
ecoeficiéncia, insercdo socioecondmica e justica socioambiental, cujos desenvolvimentos demandam
um novo estudo, mais aprofundado.

As sustentabilidades social, ambiental e econdmica devem confluir de forma articulada para a
concretizacdo da sustentabilidade organizacional e, por conseguinte, do desenvolvimento sustentavel
(CALLADO, 2010). Dessa maneira, é possivel inferir que uma visdo equilibrada a respeito de como
articular e fazer uso dos recursos provenientes destas trés esferas é essencial para se garantir as
geragdes futuras uma sociedade economicamente prospera, regida por principios de justica e com
melhor qualidade ambiental e de vida.

No framework apresentado, portanto, emerge o necessario alinhamento de seus componentes,
uma vez que os processos ocorrem em virtude de sua relagao balanceada com os ambientes externos
e internos. Em pesquisas relacionadas a estratégia, o alinhamento denota agrupamento, coesao,
ajuste e congruéncia entre diferentes dimensodes, podendo ser discutido simultaneamente como
processo e resultado, bem por isso é assumido como uma dinamica de ajuste da organizacao com
0 ambiente, ou como um mecanismo de mobilizagdo dos recursos organizacionais em fungao da
interatividade inerente aos processos estratégicos (GALBRAITH; KAZANJIAM, 1986). E, portanto,
por este alinhamento que é determinado o relacionamento entre os componentes do framework.

A interagcao das definicdes presentes na estrutura conceitual demonstrativa do conceito de
Sustentabilidade Organizacional ocorre em consonancia com as premissas da teoria do agir
organizacional proposta por Maggi (2006). A Teoria de Maggi (2006) prevé uma perspectiva sistémica,
que delineia a interdependéncia dos elementos da estrutura, em que o minimo abalo de um dos
elementos é capaz de desbalancear toda a estrutura. E por este motivo que a estrutura, embora
graficamente lembre uma estrutura hierdrquica, ndo possui nenhuma pretensdo desta natureza.
Desta forma, este carater sistémico é representado pelas setas duplas, nas quais se evidencia a
interdependéncia dos elementos, bem como suas interacdes, as quais ocorrem nos dois sentidos,
e todos os elementos sao dependentes um do outro. Como ja dito, a alteracdo em qualquer um
destes elementos é capaz de alterar o equilibrio de todo o sistema, assim como previsto pela
estruturacao do processo da Teoria do Agir Organizacional, exemplificado anteriormente por meio
do Octeto de Schubert.

Para o acontecimento da sustentabilidade organizacional é preciso haver o desenvolvimento
balanceado das sustentabilidades organizacionais: econdmica, ambiental e social, as quais serdo
viabilizadas e integradas pelo desenvolvimento otimizado dos fendmenos ecoeficiéncia, justica
socioambiental e insercdo socioeconémica. Assim, mediante esta estruturacdo, o retrocesso no
desenvolvimento de um destes elementos é capaz de desbalancear todo o sistema. Este processo,
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ao longo do tempo, reelabora autonomamente suas regras conforme aponta Maggi (2006), por meio
do processo de finalizacdo (compreensao dos meios, fins e resultados), também exemplificado pelo
autor por meio do Octeto de Schubert.

Além disso, destaca-se que o framework proposto prima por um estagio ideal de desenvolvimento.
Contudo, as organizacGes podem iniciar o processo de desenvolvimento buscando o equilibrio
proposto pela estrutura apresentada ou tomando-o como referéncia. Portanto, as organizagdes ndo
iniciam o processo do zero. Provavelmente alguns elementos ja estardo desenvolvidos e necessitardo
de menores esforgos. Observa-se que ndo é permitido a organizagdo trabalhar apenas em um dos
elementos isoladamente, haja vista que a estrutura se constréi de forma integral e sistémica. Esta
proposta de construcdo/desenvolvimento dos elementos de forma concomitante também é discutida
por Maggi (2006). A situacdo é analoga aquela exemplificada no Octeto de Schubert, em que cada
musico gostaria de tocar a obra, mas ndo poderia fazé-lo sozinho.

A partir destas elucidagGes, percebe-se que todo o framework é circundado pelo agir
organizacional, contudo, com vistas a uma divisdo didatica, entende-se a sustentabilidade
organizacional econdémica, ambiental e social como agires organizacionais capazes de conduzir a
organizacao a um estado de sustentabilidade. Por conseguinte, tem-se que o resultado da interacao
entre as trés sustentabilidades (que passam a ser denominadas como fendmenos de relacionamento:
ecoeficiéncia, insercdo socioecondmica e justica socioambiental) sdo entendidos como subagires
organizacionais, vitais ao processo de desenvolvimento do framework como um todo.

0O entendimento destes elementos como agires e subagires ocorre em razao de que sao advindos
da prépria organizacdo, a qual € um agir em si. Este agir organizacional € composto por um processo
de agles e decisdes, dotados de racionalidade intencional e limitada. Como a sustentabilidade faz
parte de um processo maior (uma organizacdo) e esta diretamente dependente dos processos desta,
pode também ser caracterizada como um agir organizacional.

Postas as consideragdes para entendimento do funcionamento da estrutura apresentada, no
Quadro 2 sao dispostos os conceitos de cada um dos elementos presentes no framework da Figura
2, os quais foram formulados a partir da definicdo de conceito de Abbagnano (2007), assim como
0 processo de interagdo destes agentes.

Quadro 2: Definicao conceitual dos elementos do modelo de sustentabilidade apresentada.

Elemento
conceitual

Definigao

Representagdo sistémica do equilibrio dos agires organizacionais: sustentabilidades
econdmica, ambiental e social. Neste contexto, entende-se por equilibrio o
balanceamento de investimentos e resultados nas trés sustentabilidades (econémica,
ambiental e social) em acordo com os objetivos organizacionais. Por representacdo
sistémica, o entendimento é a conjungdo das trés sustentabilidades, resultando assim
a sustentabilidade organizacional.

Sustentabilidade
Organizacional
(S.0.)

Subsistema da S.0. que representa a realizagdo da ecoeficiéncia e da insergdo
S.0. Econdmica [socioeconémica. Entende-se por realizagdo o alcance dos indicadores definidos para
medigdo da ecoeficiéncia e da insergdo socioeconémica.

Subsistema da S.0. que representa a realizagdo da justica socioambiental e ecoeficiéncia.
S.0. Ambiental  |[Entende-se por realizagdo o alcance dos indicadores definidos para medigdo da justica
socioambiental e ecoeficiéncia.

Subsistema da S.0. que representa a realizagdo da justica socioambiental e insergdo
S.0. Social socioeconémica. Entende-se por realizacdo o alcance dos indicadores definidos para
medigdo da justica socioambiental e insercdo socioeconémica.

Subagir organizacional que combina o desenvolvimento ambiental com o
Ecoeficiéncia desenvolvimento econémico, ao mesmo tempo em que reduz os impactos ambientais
e promove a utilizagdo racional dos recursos naturais.

Subagir organizacional, com influéncia no ambiente interno e externo, que garante, aos
individuos, recursos suficientes para o seu acesso a oportunidades e desenvolvimento
equitativo frente aos objetivos organizacionais.

Insergdo
SocioeconOmica

Subagir organizacional que assegura aos individuos o recebimento equilibrado e
contextual dos maleficios e dos beneficios sociais e ambientais advindos das atividades
organizacionais.

onte: Elaborado pelos autores.

Justica
Socioambiental
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Algumas diferengas sao visualizadas nos elementos deste framework em relagao aos autores
citados na revisdo bibliografica (topicos 3 e 3.1). Primeiramente, o entendimento dos trés pilares
da sustentabilidade, apresentados originalmente por Elkington (1999), sdo entendidos, no contexto
organizacional, jd mencionado previamente, como sustentabilidades econdmica, ambiental e
social, uma vez que desta forma permite-se abranger todos os processos econémicos, ambientais
e sociais envolvidos pelas atividades organizacionais de maneira integrada. Sdo ainda entendidos
como sustentabilidades uma vez que, assim, adquirem a capacidade de representar estados
de desenvolvimento, ou seja, sdo capazes, a partir de entdo, de demonstrar qual o estado de
desenvolvimento de cada um, excluindo-se a perspectiva estavel e imutavel.

Os fendbmenos de relacionamento sdao expandidos a fim de uma melhor compreensdo do
funcionamento da estrutura. A ecoeficiéncia deixa de ser compreendida da forma comumente
encontrada na literatura, ou seja, como uma mera politica empresarial de reducdo de custos e,
ainda, com carater imediatista, e passa a ser composta por duas frentes de desenvolvimento, o
econémico e o ambiental e contempla agbes que possam de fato sustentar-se ao longo prazo.
Braungart, McDonough e Bollinger (2006) concebem a ecoeficiéncia como uma estratégia de agdo
social, pela qual a finalidade é reduzir o uso de materiais na economia com vistas a minimizar
impactos ambientais indesejaveis e produzir niveis relativamente mais altos de riquezas econémicas,
que deverdo ser distribuidas de maneira mais justa.

Ja a insercdo econdmica, doravante denominada insercao socioecondmica, por ser o termo
semanticamente mais adequado a integragdo proposta, seguindo orientacdes de Bujes (2008),
refere-se a promogdo de mais justica e igualdade de forma que haja possibilidade de crescimento
real em todos os setores abrangidos pela organizagdo, eliminando, gradativamente, os déficits
sociais apresentados nos indicadores discutidos mundialmente. Observa-se também que o
fendmeno insercdo socioeconémica, compreende que a perspectiva econémica é também vital para
o desenvolvimento social, sendo os elementos social e o econdmico formas de desenvolvimento
complementares. Alguns autores (BUJES, 2008; ELKINGTON, 1999; SAVITZ; WEBER, 2006) citados
na pesquisa teorica reduzem esse fen6meno a insercdo social apenas, contudo, entende-se que no
sistema econémico vigente inserir-se socialmente esta intrinsecamente atrelado a uma condicao
financeira minima, assim destaca-se a presenca da varidvel econ6mica no termo.

Por fim, percebe-se que as questdes ambientais influenciam fortemente na qualidade de vida
da comunidade na qual a organizacdo esta inserida, desta forma, para Nusdeo (2002) a justica
socioambiental refere-se ao zelo para que grupos mais vulneraveis de uma dada comunidade,
como a populagéo de baixa renda, determinados grupos raciais ou étnicos, entre outros, ndo sejam
afetados desproporcionalmente pelos efeitos negativos da legislacdo ambiental. Além disso, a
justica socioambiental prima pelo direito de participacdo efetiva nas decisdes que os afetam e pela
compensacgao dos constrangimentos por eles suportados. Contudo, a justica socioambiental, dentro
do contexto organizacional, defende a igualdade entre todos os envolvidos, seja a equitativa divisao
dos beneficios ou também dos maleficios. Assim, ndo é relevante a posicdo hierarquica do individuo na
organizacao no que se trata da equidade de impactos, ou seja, todos os membros desta organizagao
devem de forma igual ter acesso aos beneficios e aos maleficios ambientais e/ou sociais causados pelas
atividades organizacionais. Enfatiza-se que uma situagdo de equidade no ambiente de trabalho ndo
se trata de ambientes iguais, mas de condigcbes minimas respeitadas, de modo contextualizado.

A justica socioambiental ndo admite, por exemplo, que um trabalhador do chdo de fabrica
trabalhe em uma sala igual a do presidente da organizacdo. Na realidade, a luta reside em que
todos tenham direito a respirar um ar de mesma qualidade, trabalhar em niveis de temperatura e
de ruido ndo prejudiciais a saude e confortaveis, isto é, defende-se que todos compartilhem dos
beneficios e maleficios das atividades organizacionais.

Desta forma, o framework proposto é dotado de racionalidade intencional e limitada, pois como
sugere a teoria do agir organizacional de Maggi (2006), a organizagdo é concebida como um agir
social, e essa concepgao nao separa a organizagao dos sujeitos agentes que atuam e desenvolvem
0 processo de tomada de agbes e decisdes. E nesse sentido, observando gue sdo os sujeitos que
tomardo acles e decisGes organizacionais, que a estrutura possui uma racionalidade intencional,
pois esta orientada em direcdo a um objetivo com base no sentido intencional dos sujeitos, seus
conhecimentos e atitudes, e é também limitada porque toda esta razdo humana o é, refletindo,
assim, no modelo proposto e na organizagao.
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CONSIDERACOES FINAIS, IMPLICACOES PARA AS ORGANIZACOES E
SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Ao constatar-se que a seara organizacional carece de orientagdes no que tange aos caminhos
para se chegar a sustentabilidade, o presente artigo teve como objetivo, a partir da elaboracao de
um framework, suprir parcialmente esta lacuna. Articularam-se conceitos e chegou-se a estrutura
conceitual ja explicada.

Na visdo dos autores deste trabalho, a referida estrutura oferece uma nova perspectiva para
0 acontecimento da Sustentabilidade Organizacional (SO), pois delimita conceitos centrais a
serem abordados e desenvolvidos no caminho para tal. O necessario equilibrio das perspectivas
econbmica, ambiental e social veio a tona. Ao busca-lo, definiu-se cada uma dessas perspectivas
e suas exigéncias para a composicdo da sustentabilidade organizacional. Isso permitiu estabelecer
as bases compreensivas da SO, delimitando o que realmente deve ser perseguido. Portanto, o
grande avanco em relacdo aos modelos e as explicagBes ja existentes esta na definicdo conceitual
clara e concisa dos elementos constituintes do processo, bem como na identificacdo da forma de
interacao destes.

Uma vez conhecido o sequenciamento proposto pelo framework, é possivel planejar e
compreender seu equilibrio e balanceamento conforme as exigéncias da sustentabilidade. Tem-
se também como contribuicdo da construcdo deste framework a aproximacdo da Teoria do Agir
Organizacional como uma teoria de base que permite suprir classicas lacunas de outras abordagens
de sustentabilidade organizacional. Por ela foi possivel ressaltar a racionalidade intencional e limitada
envolvida, raramente evidenciada por outros modelos; e a visdo da sustentabilidade organizacional
como um processo de acdes e decisdes intencional, nunca finalizado. Isso permitiu enfatizar que
tanto a organizacdo quanto a sustentabilidade organizacional sdo processos que existirdo e estardo
em mudanca por meio da variavel tempo, nesse sentido dependerdo de individuos ativos revendo
periodicamente o processo.

Dessa forma, ao considerar o entendimento de que tanto a organizacdo quanto a Sustentabilidade
Organizacional sdo processos de agdes e decisdes, em constante construgao e mutacdo e, ainda, com
vistas ao exposto no estudo, é possivel concluir que a Sustentabilidade Organizacional ndo deve ser
trabalhada como um projeto a parte, demandante de esforgos especificos, muito pelo contrario, deve
integrar os processos organizacionais tendo os individuos como atores centrais neste caminho.

Ao buscar estruturar os fundamentos conceituais da sustentabilidade organizacional, acredita-
se que suas definicdes sejam mais bem esclarecidas e difundidas. Desse modo, sera permitido as
organizacdes o desenvolvimento de acles estratégicas voltadas a sustentabilidade organizacional
de maneira coerente e aprimorada. Ademais, se comprovada e explicada a relevancia da
complementaridade e a integragao dos fendmenos abarcados neste estudo, almeja-se que as
organizacdes tenham a sua disposicdao uma base de andlise que orientara os gestores no alcance
da efetividade e de melhores praticas de sustentabilidade, de modo a subsidiar modelos de gestao,
instrumentos de mensuragdo e avaliacdo, conscientizando seus agentes, além dos atores sociais
envolvidos em sua cadeia de atuacdao. No Quadro 3 sdo sintetizados algumas possiveis implicagdes
deste estudo para a pratica organizacional.

Quadro 3 - Implicacdes para a pratica organizacional

Ambito da implicacdo Descricdo
Potencial para alcancar melhores praticas de sustentabilidade, por meio de
Gestao modelos de gestdo, indicadores e instrumentos de avaliagdo conceitualmente

coerentes e holisticos.

O alinhamento da estratégia organizacional com as premissas da
sustentabilidade pode melhor orientar os gestores, a fim de balancear
aspectos sociais, ambientais e econd6micos com os objetivos organizacionais
na tomada de decisdo.

Alinhamento estratégico

A possibilidade de atrair e desenvolver pessoas com base na sustentabilidade
auxilia na incorporagdo desta na cultura organizacional, fazendo com que
a sustentabilidade seja efetivamente uma nova forma de gestdo e nédo
apenas solugdes incrementais.

Recursos humanos
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A formacdo de aliancas com stakeholders diversos auxilia o alcance

Aliangas e h . L 7 N
G de maiores niveis de sustentabilidade, principalmente no que tange as
relacionamento com ) < o : . A ? 2= 2
dimensdes sociais e ambientais, nas quais 0s grupos externos a organizagao
stakeholders

geralmente detém maior primazia que ela propria.

onte: Elaborado pelos autores.

Muito embora o framework apresentado norteie as agdes organizacionais de uma perspectiva
macro, é perceptivel que as implicacdes para a pratica organizacional mostram-se internamente
pontuais. Para que se avance nesta discussao, admite-se e recomenda-se que futuros estudos
possam avancgar na instrumentalizacdo desta estrutura. Em um primeiro momento, por meio da
criacdo de indicadores capazes de mensurar a ecoeficiéncia, a justica socioambiental e a insercao
socioecon6mica e, posteriormente, por meio da elaboragdo de instrumentos capazes de orientar o
desenvolver equilibrado destes fendémenos.
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