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CONVERSA INICIAL

Nesta aula, iremos discutir cinco tépicos importantes para gestdo de uma
organizacdo contemporanea: ambiente organizacional, ambiente especifico
versus ambiente geral, stakeholders, evolugéo do conceito de desenvolvimento
sustentavel e o conceito de sustentabilidade com base no triple botton line.

O surgimento e a convergéncia das tecnologias digitais, a conectividade
ubiqua do consumidor, a globalizacdo da informacao, as redes de consumidores
e outros aspectos compdem o ambiente marcadamente dindmico em que
vivemos neste século XXI. A nova l6gica dominante traz uma visédo voltada para
0 servico, centrada no cliente e orientada para o mercado, l6gica essa que exige
a colaboragéo e o aprendizado com o cliente, na qual o valor dos produtos e
servicos é definido e co-criado também pelo cliente, e ndo mais apenas entregue
aele.

Para que uma organizacao possa sobreviver e prosperar no longo prazo,
€ necessério considerar as questbes ambientais, entender o papel dos
stakeholders e o papel da sustentabilidade, em especial do desenvolvimento
sustentavel econémica, politica, social e ambientalmente, questdes demandadas
pelos stakeholders da organizagc&o, como o governo, a sociedade, a comunidade

e 0 proprio consumidor.
CONTEXTUALIZANDO

CENTRAL DE CASES ESPM. Case Study: Danone. Revista da ESPM, jan./fev.
2008. Disponivel em:
<https://casesdesucesso.files.wordpress.com/2008/03/danone.pdf>. Acesso
em: 8 abr. 20109.

Apos a leitura e andlise do estudo de caso da empresa Danone, reflita

sobre o0s seguintes questionamentos, e em seguida responda:

e Quais as forcas internas e externas que compdem O ambiente
organizacional da Empresa Danone?

e Quem séo os individuos ou grupos que afetam ou podem ser afetados
pelos objetivos da Danone? Identifique-os.

e As metas impulsionadoras de crescimento para a empresa tém algum

objetivo especifico? Explique.




Gabarito: Ha muitas forgas internas (ambientes especificos da empresa
Danone) e muitas forgas externas. Em 2005, a empresa estava presa a uma
guerra de precos com seus principais concorrentes (ambiente especifico e
stakeholders da empresa): Nestlé e Parmalat, em nivel nacional, e por
concorrentes regionais, como Vigor, em SP, e Itambé, em MG. Esse mesmo
cenario, de concorréncia acirrada, justifica o fato de a Danone n&o conseguir
manter a sua margem de lucros ou partir para novos investimentos. A empresa
acabava disputando ponto a ponto a sua participacdo no mercado de iogurtes
com a Nestlé, e representava 1,4% do faturamento do Grupo Danone no mundo.

Assim, respondendo a terceira questao, as metas impulsionadoras do
crescimento para a empresa objetivam manter a sustentabilidade econémica do
negocio, na medida em gue ou a empresa impulsionava suas acées ou poderia
perder participagdo de mercado e ser ultrapassada pelas concorrentes.
Voltemos as forcas internas e externas, para entender as questdes de ambiente
organizacional. A Danone apresenta entdo forcas ambientais muito fortes, na
época, o0 que a forcava a impulsionar o seu crescimento; forcas econémicas que
motivavam a acao; clientes, distribuidores, fornecedores e concorrentes, como
mencionado anteriormente. E como stakeholders: trabalhadores (comité de
direcdo, supply chain, area comercial, clientes, concorrentes, redes de
distribuicao e fornecedores. O proéprio texto traz a seguinte colocacao: “o DNA e
seus genes ja entraram na veia da Companhia. Integram o jeito de ser de suas
pessoas. E o melhor é que os ganhos disso tudo vao além dos muros da Danone.
Também abrangem seus stakeholders. Por meio do crescimento da Empresa —
para o qual o programa tem colaborado fortemente — os negdcios aumentam,
compra-se mais dos fornecedores e vende-se mais aos clientes. Ou seja, 0 DNA

Danone gera beneficios a todos”.
TEMA 1 - CONCEITO DE AMBIENTE - VISAO GERAL

Para Chiavenato (2014), tudo o que é humano, social, politico e
econdmico, e que envolve externamente uma organizagdo, pode ser
considerado como ambiente — até mesmo as outras organizacdes, pois uma
depende de outra para atingir seus objetivos, e por isso considera-se a
sociedade moderna como sociedade de organizagbes. Por sua vez, Jones

(2010) define ambiente como o conjunto de pressoes e for¢as que estdo ao seu




redor e podem afetar a sua forma de operar e adquirir recursos. O mesmo autor
classifica 0 ambiente em geral e especifico como demonstra a Figura 1.

Figura 1 — O ambiente organizacional
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No ambiente especifico, sdo forcas que afetam diretamente a habilidade de uma organizagdo de obter
recursos. No ambiente geral, sdo forgas que modelam os ambientes especificos de todas as organizagdes.

Fonte: Jones, 2010.

De forma geral, ambiente é todo fendmeno ou elemento interno ou externo
que influencia o desempenho da organizacdo, seja raramente ou
potencialmente; exige dela novas estratégias, posicionamentos e padrdes
administrativos de acordo com as contingéncias (Hall, 2004; Sobral; Peci, 2013).
Assim, compreender o ajuste da estratégia das organizacbes com o seu
ambiente € considerado uma ferramenta importante de sobrevivéncia
organizacional (Teixeira; Rossetto; Carvalho, 2009). Isso porque, dependendo
da vulnerabilidade das organizacdes as pressdes ambientais, elas podem sofrer
variacoes (Jacobs, 1974).

Nos ultimos anos, as organizacfes tém transformado significativamente
seu comportamento, sendo vistas como sistemas abertos pela teoria
organizacional contemporanea (Teixeira, Rossetto; Carvalho, 2009). S&o
consideradas sistemas abertos na medida em que as trocas com o ambiente
externos estao presentes.

Hall (2004) exemplifica ainda que uma organizacdo com poucos recursos
financeiros € mais vulneravel a flutuagdes econémicas do ambiente do que uma

organizacdo com maiores reservas, apesar de todas as organizagoes




dependerem de certa forma de seu ambiente. Ainda assim, é claro que, quanto
maior for a vulnerabilidade ao ambiente, maiores serdo os seus riscos de
fracasso.

Para Snow e Hrebriniak (1980), as organizacfes devem adaptar suas
estratégias internas para lidar com as pressfes ambientais. Segundo Hall
(2004), uma das estratégias que a organizacdo pode tomar é tentar moldar o
ambiente. Assim, da mesma forma que ela € moldada pelo ambiente em que se
insere, 0 ambiente organizacional pode ser manipulado por suas organizacoes.
Ou seja, em ambientes, organizagbes afetam organizacdes (Haunschild; Miner,
1997), pois nenhuma organizacdo é autossuficiente ou totalmente autbnoma
(Chiavenato, 2014).

Em um ambiente, a habilidade de uma organizacao de garantir recursos
escassos pode ser interferida pela competicdo de rivais por clientes, mudancas
de tecnologia e aumento no preco de insumos, elevando seus custos
operacionais e diminuindo sua vantagem competitiva (Jones, 2010).

As forcas do ambiente causam incerteza para as organizagoes,
dificultando o controle dos gerentes sobre o fluxo dos recursos e a ampliacao de
seus dominios organizacionais, afetando a complexidade, o dinamismo e a

riqueza do ambiente (Jones, 2010):

e Complexidade do ambiente: € a funcdo do nimero, da presséo e da
interconectividade das forcas especificas e gerais que uma organizagao
gerencia. Quanto maior o numero dessas forcas, maior a diferenca entre
elas, e mais dificil de prever e controlar o ambiente, que se torna cada vez
mais complexo e incerto; a complexidade também aumenta com o tempo,
de modo que quanto mais complexo o ambiente, maior a incerteza.

e Dinamismo ambiental: quao rapidamente as forcas em ambientes gerais
e especificos mudam com o passar do tempo, e como aumenta a
incerteza enfrentada. A medida que empresas competem, seja em ambito
domeéstico ou internacional, 0 ambiente se torna mais complexo e mais
dindmico, e a expansao global torna o ambiente mais dificil de controlar.

e Riqueza do ambiente: é a funcdo da quantidade de recursos disponiveis
do ambiente da organizacdo; quanto mais rico o ambiente, menor a
incerteza, devido a abundancia de recursos e & menor competicdo das

organizacfes. Ambientes podem ser pobres por estar em um pais ou




regido mais pobre, e por ter alto nivel de competicéo e luta pelos recursos
disponiveis, dificultando a geréncia de recursos.

LEITURA COMPLEMENTAR

SOBRAL, F.; PECI, A. Administracao: Teoria e Pratica no Contexto Brasileiro.
2. ed. Sao Paulo: Pearson, 2013. cap. 3

TEMA 2 — AMBIENTE ESPECIFICO VERSUS AMBIENTE GERAL

Conforme definido no tépico anterior, 0 ambiente diz respeito ao contexto
em que a organizacdo estd situada (Chiavenato, 2014). E esse contexto
compreende tanto o ambiente especifico (ou de tarefa) quanto o ambiente geral,
conforme a figura a seguir.

Figura 2 — Ambiente geral e ambiente especifico (de tarefa)

A ORGANIZAGAO

Fonte: Jones; George, 2012.

Jones (2010) afirma que ambiente especifico é aquele onde as for¢cas dos
stakeholders externos, sejam eles sindicatos, concorrentes, fornecedores,
clientes, distribuidores ou o governo, podem afetar de forma direta a habilidade
da organizacdo de garantir recursos e agir de diferentes maneiras. Chiavenato
(2014, p. 513) complementa: “E o ambiente mais préximo e imediato de cada
organizagao”. O autor ainda explica que o ambiente especifico € composto por

fornecedores de entrada (como fornecedores de matéria-prima para produgéo),




clientes ou usuarios, concorrentes e entidades reguladoras (sindicatos,
associacfes, 0rgdos governamentais).

Para ilustrar esse cenario, vamos utilizar a Apple como exemplo. Assista
o trecho a seguir da palestra em que Steve Jobs apresenta o iPad como uma
terceira categoria de dispositivo mével*.

Agora, vamos fazer uma relacdo deste exemplo com o ambiente de
tarefas da Apple. Primeiro, Steve Jobs deixa claro que havia a necessidade de
uma nova categoria de produtos que estivesse entre os smartphones e os
laptops. Aqui, j& podemos perceber a influéncia do grupo de consumidores, ndo
€ mesmo? Bem, o consumidor normalmente ndo sabe como suprir suas
necessidades sozinho, para isso existem as empresas! Com essa necessidade
latente, os concorrentes da Apple desenvolveram o netbook, o que resolveu
parcialmente o problema. Entdo, a Apple utilizou do seu ambiente geral
(tecnologia) para desenvolver um novo produto que suprisse essa lacuna no
mercado.

Assim, uma organizacdo deve estabelecer diferentes estratégias para
lidar com seu ambiente especifico, como as mudanc¢as no namero, nos tipos e
nos gostos dos clientes, que se diferenciam de pais para pais, de acordo com
sistemas de governo, leis e regulamentacdes (Jones, 2010).

Nesse mesmo sentido, Sobral e Peci (2013) classificam o ambiente
especifico como ambiente externo operacional, pois sao diretamente ligados
a organizacdo, composto por atores, instituicdes e forcas que podem influenciar
positivamente ou negativamente seu desempenho, com caracteristicas Unicas e
diferenciadas, dependendo da esfera de atuacao da organizacéao.

Os autores ainda classificam o ambiente geral como ambiente externo
contextual, que inclui os fatores fora dos limites da organizacédo, e que
independem de sua acdo, como fatores politico-legais, econdmicos,
socioculturais, tecnolégicos ou demograficos; as condicbes desses fatores
podem afetar a organizagéo indiretamente (Sobral; Peci, 2013). Jones (2010)
complementa sublinhando que esses fatores sédo todas aquelas forcas que
modelam o ambiente especifico, afetando as organiza¢des para a obtencéo de

recursos, sendo:

! Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=L2JVSdtlwzk>. Acesso em: 9 abr. 2019.




e Forcas econdmicas: como taxa de juros, taxa de desemprego e
conjuntura econdmica, que influenciam o nivel de exigéncia por produtos
e precos. Por exemplo, Produto Interno Bruto (PIB), taxas de cambio e
niveis de salarios e renda per capita fazem com que organizacdes globais
se instalem em paises que apresentam menores custos de mao de obra
ou matéria-prima.

e Forcas tecnoldgicas: por exemplo, novas técnicas de produ¢do ou novo
equipamento que podem aumentar a produtividade, proporcionar menor
custo ou vantagem de diferenciacdo e influenciar a interagcado entre as
organizagoes.

e Forcas politicas, éticas e ambientais: leis que favorecem interesses,
como tarifa de importacdo de carros e pressao de ambientalistas, sao
fatores que podem afetar a concorréncia, os custos de producéo e as
relacdes organizacionais com clientes, fornecedores e concorrentes.

e Forcas demograficas, culturais e sociais: por exemplo, estilo de vida,
normas, valores, educacéo, idade e costumes das pessoas, que modelam
lideres, funcionarios e clientes de uma organizacao, afetando os gostos e
necessidades dos clientes e as atitudes em relacdo a uma empresa e a

certos produtos.

Desta forma, o ambiente geral pode ser entendido como o ambiente
genérico e comum a todas as organizacdes (Chiavenato, 2014). Veja, voltando
ao exemplo da Apple: fica claro que tanto a Apple como seus concorrentes
estavam imersos nas mesmas condicbes macro ambientais. Isto €, tinham o
mesmo ambiente tecnoldgico, cultural, politico, social e etc. Veja, ter as mesmas
condicOes ambientais € diferente de ter as mesmas capacidades para “aproveita-

las”. Assim, apenas a Apple foi capaz, naquela época, de utilizar o
macroambiente tecnolégico para trazer uma solucdo mais adequada aos

consumidores.
TEMA 3 — O CONCEITO DE STAKEHOLDER

Vamos comecar este tGpico com um questionamento: Por que existem as
organizacdes? Bem, Jones (2010, p. 22) afirma que “As organizagbes existem
gracas a sua habilidade de criar valor e produzir resultados aceitaveis para os

varios grupos de stakeholders, pessoas que tém interesse, expectativas ou




participacédo nela”. Isto €, as organizagdes existem para atender individuos ou
grupos de individuos especificos, que de alguma maneira tenham interesse em
seu negocio, seja como consumidor, como fornecedor, acionista etc.

E claro que cada organizacdo tem seus objetivos particulares, mas, de
maneira geral, esse € o proposito geral de as organizacdes existirem. E, com
esse proposito em mente, comecamos a entender melhor o conceito de
stakeholders.

Freeman (1984) define stakeholder como qualquer grupo ou individuo que
afete ou possa ser afetado pelos objetivos de uma organizagao, e que tenha
direito legitimado sobre ela. S&o grupos, organizacbes ou individuos
interessados nas a¢des de uma empresa, e que podem influencia-la (Savage et
al., 1991).

O termo stakeholder foi empregado pela primeira vez na administracao no
Stanford Research Institute (SRI), em um memorando interno designando os
grupos sem 0s quais as organizacfes ndo existiriam, e em relacdo aos quais
elas deveriam compreender e desenvolver metas compativeis (Donaldson;
Preston, 1995). Trata-se de um termo técnico, comumente utilizado na area de
geréncia de projetos, que de maneira ampla compreende todos os envolvidos
em um processo, que pode ser de carater temporario (como em um projeto) ou
duradouro (como o negécio da empesa ou a missao de uma organizacao).

Analisando os stakeholders, é possivel identificar os principais interesses
dos atores e o modo como afetam o0s riscos e chances de sucesso da
organizacao (Sobral; Peci, 2013). Freeman (1984) declara que, para uma melhor
analise dos stakeholders, a organizacdo precisa: identificar quem sao os
stakeholders; determinar seu impacto e importancia; identificar os stakeholders
criticos; desenvolver abordagens para cada stakeholders baseadas em sua
relevancia e caracteristicas.

Analisar os stakeholders € avaliar o ambiente organizacional e a influéncia
de seus atores nesse ambiente (Aradjo Junior, 2008). Segundo Sobral e Peci
(2013), stakeholders s&@o grupos ou individuos externos ou internos da
organizacdo e afetados por ela, seja direta ou indiretamente, fazendo parte do
ambiente operacional como fornecedores e clientes, ou parte do ambiente
interno da organizagdo como empregados e acionistas; ou seja, sédo figuras

importantes que influenciam o sucesso da organizacao.
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Figura 3 — Stakeholders
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Fonte: Sobral, Peci, 2013.

Stakeholders internos influenciam diretamente os recursos de uma
organizagdo e estdo mais proximos dela, como acionistas, gerentes e
trabalhadores (Jones, 2010):

e Acionistas tém expectativa dos recursos frequentemente considerados
superiores aos demais stakeholders internos, pois sdo os donos da
organizacdo, contribuindo na forma de investimentos em dinheiro, como
acles ou quotas de mercado. Eles séo incentivados a contribuir com a
organizagédo com o retorno em dinheiro, como dividendos e a valorizagéo
das acoes; sdo comumente chamados de shareholders.

e Gerentes contribuem com suas capacidades e habilidades para planejar
e direcionar a organizacéo, e sdo incentivados com salarios, status, poder
e bbdnus, sendo os responsaveis pela coordenacdo dos recursos da
organizagao e pela garantia do alcance dos objetivos.

e Trabalhadores, ou todos os funcionarios que ndo ocupam cargos de
gerentes, também contribuem com habilidades e capacidades para

desempenhar suas tarefas e obrigacdes de acordo com seu nivel, sendo
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motivados a contribuir com a organizacao por bénus, ambiente estavel,

promocoes e remuneragoes.

Jones (2010) ainda explica que os stakeholders externos ndo séo

proprietarios da organizacdo ou empregados dela, mas tem por ela alguma

expectativa ou interesse, a saber:

Clientes: sao incentivados por preco e qualidade dos bens e servicos, e
contribuem com a receita da aquisicdo desses servigos e bens.
Fornecedores: sao incentivados com a receita de aquisicdo de
contribuices e ajudam com os insumos de alta qualidade, que podem
reduzir as incertezas e 0s custos nas operagoes de producao.

Governo: contribui com as regras, orientando as praticas de negdocios;
sao incentivados pela competicéo justa e livre entre as organizacdes.
Sindicatos: contribuem com o acordo coletivo justo e livre, e sdo
incentivados pela divisdo de incentivos, podendo ter uma relacdo de
conflito ou de cooperagcdo com uma organizacéo, e tem efeito direto na
sua produtividade e eficacia.

Comunidade: contribui com a infraestrutura econdémica e social e é
incentivada por receita, emprego e impostos.

Puablico em geral: contribui para a organizacdo com a fidelidade de
cliente; seu incentivo para contribuir com ela é o orgulho de apoiar

organizagdes explorando seus produtos.

LEITURA COMPLEMENTAR

JONES, G. Teoria das Organizac¢fes. S&o Paulo: Pearson Education do Brasil,
2010. Capitulo 2.

Saiba mais

Para saber mais, veja exemplos de stakeholders, nos videos a seguir:

STAKEHOLDERS. Jorge Goncalves, 7 set. 2011. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=Q1qYuhmypkU>. Acesso em: 9 abr. 2019.

STAKEHOLDERS: quem sao e quao importantes sdo. Kah Adm, 4 jul. 2013.
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=4JT evRBvs4>. Acesso
em: 9 abr. 2019.
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TEMA 4 - EVOLUCAO DO CONCEITO DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

A crescente industrializacédo, a proliferacdo e interligacdo dos diversos
stakeholders da sociedade, as tecnologias emergentes e o0 aumento da
populacdo, da desigualdade e da pobreza, sdo alguns dos principais
motivadores globais da sustentabilidade (Hart; Milstein, 2004).

A concepgdo do desenvolvimento sustentavel surgiu no inicio da
década de 1970, por meio do discurso dos movimentos ambientalistas
e nas discussdes sobre um tipo de desenvolvimento menos agressivo
ao meio ambiente”, cuja preocupacdo central permeava-se “no modo
de producdo, ou seja, quem produz, como produz, o que produz,

porque produz e quais as consequéncias dessa producéo. (Alencastro,
2012, p. 41-42).

Ha que se considerar que, apesar de muito discutido na teoria, 0
significado do termo sustentabilidade n&o esta claro para a maioria dos
executivos e colaboradores nas empresas. Contudo, a definicdo de
sustentabilidade, mais frequentemente citada e amplamente utilizada, é a
oferecida pela Comissdao Mundial sobre Ambiente e Desenvolvimento (WCED,
1987, p. 24): o desenvolvimento sustentdvel é “capaz de satisfazer as
necessidades do presente, sem comprometer a capacidade das futuras
geracOes de satisfazer suas proprias necessidades”. Essa definicdo de
desenvolvimento sustentavel dada pela WCED é criticada, por alguns autores,
por ser vaga e antropocéntrica (Kates; Parris; Leiserowitz, 2005; Adams, 2006).

Para Gladwin, Kennely e Krause (1995, p. 896), “o desenvolvimento
sustentavel € um processo para se alcancar o desenvolvimento humano [...] de
uma maneira inclusiva, interligada, igualitaria, prudente e segura". Em suma, de
forma mais geral e abrangente, desenvolvimento sustentavel é o
desenvolvimento que pode ser continuado (Léle, 1991).

Desse modo, o desenvolvimento sustentavel surge, enfim, como um
conceito, como um objetivo, como um movimento e, agora, como missdo de
muitas organizagdes. Assim, as praticas de sustentabilidade estdo relacionadas
a visao dos executivos sobre ELA, que podem variar de perspectivas morais e
legais até mesmo a visdo de um mal necessario (Hart; Milstein, 2004). Muitas
das praticas, ou a auséncia de praticas de sustentabilidade, derivam de escolhas
do tipo trade-off entre sustentabilidade e eficiéncia, principalmente em condi¢cdes
de incerteza (Krysiak, 2009).
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Assim, as empresas sao consideradas as principais culpadas pelos
problemas ambientais, mas também tém potencial para se transformarem em
principais protagonistas na solucédo desses problemas, pois detém estrutura e
conhecimento que outros stakeholders ndo tém (Conke, 2010).

No entanto, ainda poucas empresas vém a sustentabilidade como uma
oportunidade estratégica de negécios, bem como de reducao de riscos e custos,
ou até de aumento de participacdo de mercado e de rendimentos, por meio de
inovacao tecnoldgica e busca pela eficiéncia (Hart; Milstein, 2004; Conke, 2010).
Por exemplo, a C&A, que é uma varejista de roupas, tem diversas iniciativas
ligadas ao desenvolvimento sustentavel, que podem ser encontradas em seu
website. Em particular, hd uma “Loja Eco”, onde s&o otimizados o uso de agua,
materiais e energia elétrica. Neste caso, além de contribuir com 0 meio-ambiente
a C&A também esta reduzindo seus custos fixos, a medida que economiza

recursos.
Saiba mais

Veja como funciona a Loja Eco por meio do link:

C&A SUSTENTABILIDADE. Loja Eco. Disponivel em:
<https://sustentabilidade.cea.com.br/pt-br/Iniciativas/Paginas/LojaEco.aspx>.
Acesso em: 9 abr. 2019.

Na prética, o desenvolvimento sustentavel também inclui os movimentos
de desenvolvimento social, as instituicdes especializadas, as negociacdes de
compromissos maiores entre partes relevantes, a profissionalizagéo da ciéncia
e da tecnologia da sustentabilidade, entre outros (Kates; Parris; Leiserowitz,
2005). Os projetos e praticas de desenvolvimento sustentavel variam na medida
em que oferecem alternativas para o0s atuais padrées de consumo,
desenvolvimento e produgdo. Assim, podemos identificar trés grupos principais
de abordagens de desenvolvimento sustentavel: aquelas voltadas a manter o
status quo, aquelas orientadas para a reforma, e aquelas orientadas para a
transformacao (Hopwood; Mellor; O"Brien, 2005).

Ainda, ha dois tipos de objetos do desenvolvimento sustentavel: os que
serdo desenvolvidos (como a economia, as pessoas e a sociedade), e 0os que se
deseja sustentar (como a comunidade, a natureza e o suporte a vida). Os pesos

ou importancias atribuidos a sustentar e a desenvolver variam conforme a



14

literatura. Além do objeto e da importancia a ele atribuida, também ha o tempo
Ou prazo para se manter ou sustentar, que pode ser um periodo de 25 anos (uma
geracdo, no qual teoricamente tudo pode ser sustentado), ou para sempre (no
qual nada pode ser sustentado) (Kates, 1999). E com base nesses diferentes
horizontes temporais que séo classificados os objetivos do desenvolvimento
sustentavel.

E importante considerar, também, o conjunto de valores que suportam ou
representam o desenvolvimento sustentavel, sendo alguns deles o respeito pela
natureza, a responsabilidade compartilhada, a integridade ecoldgica, e a justica
econdmica e social, entre outros, restando apenas a duvida se haveria uma

hierarquia entre tais conceitos.
LEITURAS COMPLEMENTARES

ALENCASTRO, M. Empresas, Ambiente e Sociedade: Introducdo a Gestao

Socioambiental Corporativa. Curitiba: InterSaberes, 2012. cap. 2.

CLARO, P. B. O.; CLARO, D. P.; AMANCIO, R. Entendendo o conceito de
sustentabilidade nas organizacdes. RAUSP, v. 43, n. 4, p. 289-300, 2008.
Disponivel em: <http://200.232.30.99/busca/artigo.asp?num_artigo=1354>.
Acesso em: 9 abr. 2019.

TEMA 5 — TRIPE DA SUSTENTABILIDADE

Conforme vimos, a corrente do desenvolvimento sustentavel baseia-se na
premissa de atender necessidades presentes sem comprometer as geragdes
futuras. Mas, afinal, quem é responsavel pelo desenvolvimento sustentavel? Ou
melhor dizendo, quais areas compreendem a sustentabilidade?

O cerne do pensamento do desenvolvimento sustentavel reside em trés
dimensbes principais, que se inter-relacionam, conhecidas como triple bottom
line: ambiental, econémica e social, conforme a figura a seguir (Kates; Parris;
Leiserowitz, 2005; Adams, 2006; Barbieri et al., 2010).
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Figura 4 — Triple bottom

Socioecondmico Ecoeficiéncia

Econ6mico

Social | Ambiental

Socioambiental
Fonte: Anpad.org.

O triple bottom line surgiu junto com o movimento de desenvolvimento
sustentavel. Isso porque, ainda que houvesse uma preocupacao de que as
empresas nao poderiam mais focar somente em ganhos econémicos, 0s termos
sustentabilidade e responsabilidade social eram tidos como conceitos vagos e,
por algumas vezes, mentirosos. Assim, o triple bottom line busca alinhar esses
trés conceitos, aplicado na ideia de desenvolvimento sustentavel (Rodriguez;
Svensson; Eriksson, 2018).

A sustentabilidade financeira significa a garantia de liquidez e o retorno
monetario para os acionistas. J4 a sustentabilidade ambiental diz respeito a
preservacdo do ecossistema do meio-ambiente em que a organizacdo esta
inserida. Finalmente, a sustentabilidade social € uma contribuicdo de
desenvolvimento para a comunidade local (incluindo oportunidades de emprego,
acoes beneficentes e de caridade).

Observe, entdo, que o triple bottom line baseia-se no entendimento de
que os problemas do planeta séo interdependentes e sistémicos. Isso €, para
gue uma organizacao alcance a sustentabilidade financeira, ela deve também
alcancar a sustentabilidade ambiental e a sustentabilidade social (Maximiano,
2015, p. 379).

Nessa perspectiva, nota-se que, teoricamente, se houver desequilibrios

entre as trés partes, ndo ha sustentabilidade. No entanto, a pratica mostra-se um
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pouco diferente da teoria; esses trés pilares caminham no mesmo sentido, mas
nao necessariamente juntos (ha mesma proporc¢do). Por exemplo, Rodriguez,
Svensson e Eriksson (2018) encontraram evidéncias, em sua pesquisa, de que
algumas organiza¢des colocam a dimensdo social como prioridade, ao passo
gue outras colocam a dimensao ambiental e outras a dimenséo financeira. Veja,
€ importante destacar que os autores ndo apontam que um lado do tripé esta
sendo valorizado em detrimento do outro, mas sim que existem prioridades
diferentes. Isso €, uma das dimensdes cresce mais do que as outras, por uma
questao de direcionamento estratégico.

Os mesmos autores explicam que as organizagbes que colocam a
dimensado social como prioridade tendem a esperar algum ganho financeiro
desta parte; ja as organizacdes que colocam a dimensdo ambiental em primeiro
lugar séo aquelas que de alguma maneira foram forcadas legalmente a fazé-lo;
finalmente, as organizagdes que estdo mais focadas na dimensao financeira
alegam que existe uma necessidade de recursos financeiros para que possa
haver investimento no pilar ambiental e social para, assim, garantir a
sustentabilidade como um todo no tripé.

Ainda, existe um conceito intimamente ligado com o triple bottom line, que
€ 0 de Responsabilidade Social Empresarial. Esse conceito diz respeito a
conduta ética das empresas, abrangendo o ambiente que ela esta inserida. De
acordo com Maximiano (2018, p. 341) “a ética ocupa-se das a¢cbes humanas de
fundo moral, que afetam a dignidade, os direitos naturais e as necessidades
fundamentais das pessoas e 0 bem-estar da sociedade”. Assim, uma empresa
socialmente responsavel é aguela que utiliza os recursos da sociedade e do meio
ambiente de forma consciente, devolvendo algo em troca para o meio em que
esta inserida (desenvolvimento, salarios justos, preservacdo ambiental, etc.)
(Maximiano, 2015; Maximiano, 2018).

Ainda, uma das formas de normatizar a responsabilidade social

empresarial € por meio de uma norma da 1SO.
Saiba mais

Para saber mais sobre responsabilidade social empresarial e a norma 1SO
26000, leia o artigo da IBC Coaching:

MARQUES, J. R. Conheca o conceito de Responsabilidade Social Empresarial
(RSE). Portal IBC, 13 ago. 2018. Disponivel em:
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<https://www.ibccoaching.com.br/portal/conheca-o-conceito-de-

responsabilidade-social-empresarial-rse/>. Acesso em: 9 abr. 2019.

Finalmente, para fechar nossa aula, proponho uma reflexdo tomando como base

um video do Tedx, que mostra a integracao dessas trés dimensdes de uma forma

simples e mais prética, no dia a dia das pessoas:

CHIELLE, S. O que é essa tal sustentabilidade? TEDx Talks, 15 nov. 2016.
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=tBr6GvbeJvo/>. Acesso em:
9 abr. 2019.

TROCANDO IDEIAS

Vamos conversar sobre os conceitos desta aula? Reflita sobre os

questionamentos a seguir:

1.

Como aluno, vocé se considera um stakeholder? E os professores, sao

stakeholders? Por qué?

. De exemplo de uma empresa que vocé considera como ambientalmente

e/ou socialmente responsavel.

. Diferencie o conceito de ambiente organizacional do conceito de meio-

ambiente (natureza).

Gabatrito:

. Sim, alunos e professores sédo stakeholders. Os alunos podem ser

considerados como o grupo de “clientes”. Ja os professores séao

classificados como “funcionarios”.

. Pense em uma empresa e suas ac¢lOes sustentaveis (sociais e/ou

ambientais). Como exemplo, a professora aponta a Dell (marca de
computadores), que realiza uma série de acdes. Por exemplo, ao invés de
usar isopor para proteger os laptops na embalagem, eles utilizam
cogumelos! Sim, cogumelos que eles mesmos plantam. Interessante, ndo

€? Pesquise e discuta exemplos como este com seus colegas!

. Ambiente organizacional é “todo fenémeno ou elemento interno ou

externo que influencia o desempenho da organizacao, seja raramente ou
potencialmente” (ver Tema 1). Assim, 0 meio-ambiente pode ser

considerado uma parte do ambiente organizacional.
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NA PRATICA

Para ilustrar na pratica o conteddo que vimos nesta aula, vamos discutir
o] caso da Natura. Acesse o] link
<https://www.natura.com.br/sustentabilidade/cadeia-de-valor> e conhega a
cadeia de valor da empresa e as frentes nas quais ela atua. Em seguida, faca o

que € proposto a seguir.

Saiba mais

Quer saber mais sobre as acfes da Natura para a sustentabilidade? Leia o

manual, no qual eles explicam a visédo para sustentabilidade:

NATURA. Pense Impacto Positivo: visdo de sustentabilidade 2050. nov. 2014.
Disponivel em: <https://rede.natura.net/html/home/2019/janeiro/home/visao-
sustentabilidade-natura-2050-progresso-2014.pdf>. Acesso em: 9 abr. 2019.

Apoés a leitura, responda os questionamentos abaixo:

1. Quais sao os elementos que compdem o ambiente organizacional da
Natura?

2. ldentifigue quais acbes da Natura tém impacto sobre os grupos de
stakeholders (fornecedores e funcionarios).

3. Relacione as a¢des da Natura com o tripé da sustentabilidade e responda:
com base nessas acdes, vocé consideraria a Natura uma empresa

sustentavel?
Gabarito:

1. Os elementos que compdem o ambiente organizacional geral sdo as
forcas culturais e demogréficas, econémicas, ambientais e tecnoldgicas.
Quando o texto fala, por exemplo, sobre o desenvolvimento de novos
produtos e as melhoras no chéo de fabrica, fica claro o uso do ambiente
tecnolégico e econdmico para diminuir o impacto no meio ambiente e ao
mesmo tempo oferecer bons produtos para o grupo de clientes. No nivel
de ambiente especifico, encontramos os stakeholders: funcionarios,
distribuidores, fornecedores, concorrentes e consumidores.

2. Fornecedores: A Natura tem uma preocupacgéo com os locais de onde ela

retira matéria-prima, principalmente para a manutencdo da
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sustentabilidade. Uma acéo interessante a ser destacada é a busca por
fornecedores locais.

3. Funcionarios: Uma acéo que pode ser identificada é o cuidado com as
revendedoras independentes. Ainda que n&o sejam funcionarias “diretas”,
a Natura demostra uma preocupacdo em melhorar as taxas de
remuneracdo. Além disso, eles tém um programa de incentivo aos
estudos para as revendedoras.

4. A Natura pode sim ser considerada uma empresa sustentavel. De acordo
com as acOes apresentadas, ela demostra cuidar tanto da
sustentabilidade financeira, quanto da sustentabilidade ambiental e social.
Exemplos de ac¢des da sustentabilidade ambiental: reducao do impacto de
carbono, selecdo de matéria-prima (ex.: producdo organica; utilizacao de
recursos renovaveis —  vegetais). Sustentabilidade  social:
desenvolvimento local com base na escolha de fornecedores proximos a

empresa; programa de incentivo a educacao.
FINALIZANDO

Ambiente € todo fendmeno ou elemento externo que influencia a
organizacéo, seja raramente ou potencialmente, exigindo dela novas estratégias,
posicionamentos e padrbes administrativos, de acordo com as contingéncias.
Ainda, é definido como o conjunto de tendéncias, instituicdes e forcas, externas
e internas a organizacédo, que podem influenciar o seu desempenho.

Stakeholders sdo grupos ou individuos externos ou internos da
organizacédo e afetados por ela, seja direta ou indiretamente, fazendo parte do
ambiente operacional, como fornecedores e clientes, ou parte do ambiente
interno da organizacdo, como empregados e acionistas; ou seja, sdo aqueles
gue sao importantes ou influenciam o sucesso da organizacao.

A crescente industrializagédo, a proliferacdo e interligagédo dos diversos
stakeholders da sociedade, as tecnologias emergentes e o aumento da
populacdo, da desigualdade e da pobreza, sdo alguns dos principais
motivadores globais da sustentabilidade (Hart; Milstein, 2004)

Desenvolvimento sustentavel é aquele “capaz de satisfazer as
necessidades do presente, sem comprometer a capacidade das futuras
geragOes de satisfazer suas préprias necessidades” (WCED, 1987, p. 24), ou

ainda, o desenvolvimento sustentavel pode ser entendido como “um processo
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para se alcancar o desenvolvimento humano [...] de uma maneira inclusiva,
interligada, igualitaria, prudente e segura”, considerando um leque de dimensdes
relevantes, tais como a social, a econdémica, a ambiental, a cultural e a politica.

Finalmente, o conceito de triple bottom line coloca trés dimensdes para a
sustentabilidade, sendo elas: financeira, ambiental e social. Assim, de acordo
com esse tripé, sustentabilidade significa um equilibrio entre essas trés
dimensdes, garantindo retorno financeiro (para donos e acionistas), protecéo

ambiental e desenvolvimento social no local onde a organizacéo esta inserida.
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