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RESUMO

No contexto das organizagdes, a sustentabilidade ¢ igualmente crucial. As empresas
desempenham um papel significativo na sociedade e, portanto, tém a responsabilidade de operar
de maneira sustentdvel. Na revisdo sistematica da literatura realizada pelo autor, esse papel
significativo adquire uma relevancia e potencial de impacto ainda maior, ao esclarecer como
essa tematica € coassociada aos diferentes stakeholders da organizacao a partir da cultura. Esse
trabalho visa fortalecer as praticas sustentdveis da organiza¢do por meio da facilitagdo do
gerenciamento e fomento cultural a partir do seu entendimento. J& para executar acertadamente
os procedimentos das revisdes sistemadticas, esse trabalho praticou a metodologia PRISMA.
Como resultado, t€ém-se que a cultura organizacional sustentavel pode ser definida como uma
cultura eficaz na entrega de um desempenho sustentdvel, de perspectiva sociopsicologica,
compartilhando valores, crencas e resolu¢do de problemas sustentaveis, influenciando o
comportamento organizacional através de decisdes e praticas e fornecendo uma compreensao
realista do planejamento estratégico e suas interagdes com a sustentabilidade.

Palavras-chave: Cultura sustentavel, Cultura ESG; Cultura corporativa; estratégia de
sustentabilidade; recursos humanos.

1 INTRODUCAO

A sustentabilidade ¢ um conceito de extrema importancia pois se refere a necessidade
de desenvolvermos praticas que ndo apenas atendam as nossas necessidades do presente, mas
também garantam a capacidade das geragdes futuras de atenderem suas necessidades. Isso
envolve a consideracdo cuidadosa de como nossas a¢goes afetam o meio ambiente, o meio social
e a economia. (BAUMGARTNER, 2014).

No contexto das organizacdes, a sustentabilidade ¢ igualmente crucial. As empresas
desempenham um papel significativo na sociedade e, portanto, t€ém a responsabilidade de operar
de maneira sustentavel. Isso pode envolver a implementacdo de praticas ecologicas, como o uso
eficiente dos recursos, bem como a consideragdo do impacto social de suas operacdes. Na
revisdo sistemdtica da literatura realizada pelo autor, esse papel significativo adquire uma
relevancia e potencial de impacto ainda maior, ao esclarecer como essa temadtica ¢
coassociada aos diferentes stakeholders da organizagao a partir da cultura.

Esse trabalho visa fortalecer as praticas sustentaveis da organizacdo por meio da
facilitagdo do gerenciamento e fome cultural a partir do seu entendimento, o que se alcangou a
partir da construcdo do conceito da cultura organizacional sustentdvel como direcionar
estratégico.

2 MATERIAIS E METODOS
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Para alcangar o objetivo de pesquisa, conduziu-se uma revisao sistematica da literatura
( ANWAR, BIBI ¢ AHMAD, 2022; KRAUS et al, 2020).Se comparada a outras técnicas de
metodologia de pesquisa, a revisdo sistematica permite ao autor e aos leitores uma analise nitida
do fundamento do campo de pesquisa, investigando resultados académicos e profissionais
(KHAW et al, 2022; ARIA ¢ CUCCURULLO, 2017). Ja para executar acertadamente 0s
procedimentos das revisdes sistematicas, esse trabalho praticou a metodologia PRISMA
(MOHER et al, 2009).

Utilizando das bases Web of Science e Science Direct, com o intuito de selecionar os
trabalhos base para esse artigo, se utilizou das expressdes apresentadas na Figura 1 para a
pesquisa avangada, resultando em 64 trabalhos disponibilizados, publicados entre os anos de
2007 e 2024.

Figura 1 - Representagdo do processo de triagem
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

As questdes ambientais estdo levando varias organizagdes a reconsiderarem suas
operacdes (MOLDAVANOVA e WRIGHT, 2020; VAN LIESHOUT et al, 2021). Devido as
crescentes pressoes da sociedade pela responsabilizagao do seu papel social, se veem obrigadas
a adotar instrumentos de administragdo estratégica para aprimorar suas habilidades e
demonstrar sua competéncia organizacional, pressao essa vista como variavel externa e
poderosa formuladora do comportamento organizacional (MOLDAVANOVA e¢ WRIGHT,
2020; JIN et al, 2024).

Essa crescente relevancia da sustentabilidade, impulsionada por diversas crises
ecologicas e regulamentos ambientais mais rigorosos, esta obrigando as empresas a verem a
sustentabilidade corporativa como uma questao estratégica. As organizagdes que definem como
missdo institucional a sustentabilidade corporativa, representa uma mudanga estratégica nas
atividades organizacionais, o que implica que assumam uma responsabilidade social mais
elevada que vai além da sua missao essencialmente corporativa (MOLDAVANOVA e
WRIGHT, 2020; KUMARI e SINGH, 2023; CRONIN e DOYLE-KENT, 2022), mas também
0s seus impactos na sociedade.
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Para uma estratégia corporativa sustentdvel , ¢ necessario considerar todas as
dimensdes da sustentabilidade, seus impactos e suas inter-relacoes (ENGERT e
BAUMGARTNER, 2016; MOLDAVANOVA ¢ WRIGHT, 2020), a qual segundo
Baumgartner (2014) podem ser interpretadas como progressao simultanea e categoricamente
em quatro divisdes: Introvertida, extrovertida, conservadora e visionaria. A estratégia
introvertida objetiva mitigar os riscos, se adequar aos padrdes legais ou sociais, enquanto a
estratégia extrovertida ¢ legitimadora, focada em relacionamentos externos e almeja licengas
para sua operagao. Ja a estratégia conservadora foca na ecoeficiéncia e na producao limpa,
enquanto a visionaria abraga todas as questdes de sustentabilidade em suas atividades
empresariais. Estratégia essa que pode conduzir a organizacdo a almejada vantagem
competitiva quando avaliada a diferenciacdo e a inovagao em face aos concorrentes ( PISTONI
e SONGINI, 2015; BAUMGARTNER e ZIELOWSKI, 2007; MACHADO et al, 2018;
MOLDAVANOVA e WRIGHT, 2020; VAN LIESHOUT et al, 2021; ZHANG-ZHANG,
ROHLFER ¢ VARMA, 2022; WU e THAM, 2023) ou simplesmente gerar valor social e
empresarial aos envolvidos (VINCZE et al, 2021; MOLDAVANOVA e WRIGHT, 2020; MA
et al, 2023).

De acordo com Van Lieshout et al (2021), os objetivos sustentdveis devem ser
integrados em sua estratégica central. Cuja formulagdo e implementacao dependem de seis
fatores de sucesso: Estrutura organizacional, cultura organizacional, lideranga, controle do
gerenciamento, motivagdo/qualificagdo dos funcionarios e comunicagdo (ENGERT e
BAUMGARTNER, 2016).

Moldavanova e Wright (2020) confirmam essa relacdo positiva e estatisticamente
existente entre a qualificagdo dos colaboradores, a promog¢ao do envolvimento deles e o sucesso
na adogao de estratégias sustentaveis. Entretanto, diversos estudos retratam que a composicao
de uma cultura organizacional sustentavel depende muito da responsabilizacdo e empenho da
alta hierarquia, sendo essa a causadora do sucesso ou do fracasso de sua efetividade
(EVANGELISTA, COLICCHIA e CREAZZA, 2017; VAN LIESHOUT, et al, 2021). Outros
autores expressam para que a organizagao seja fielmente sustentdvel, o engajamento dos
stakeholders ¢ uma peca fundamental para sua efetividade (BERCHIN et al, 2017;
MOLDAVANOVA e WRIGHT, 2020; VAN LIESHOUT et al, 2021; ZHANG-ZHANG,
ROHLFER ¢ VARMA, 2022).

Quando suficientemente difundida, essa cultura de sustentabilidade conduz os
colaboradores a buscarem projetos e alternativas sustentaveis para a organizagdo ativamente
(VAN LIESHOUT et al, 2021), revelando a composi¢ao de uma estratégia formal e explicita
(EVANGELISTA, COLICCHIA ¢ CREAZZA, 2017).

A cultura organizacional oferece entendimento, orientacdo e estabilidade em um
mundo que ¢ simultaneamente complexo e sempre em transformagdo (BAUMGARTNER e
ZIELOWSKI, 2017). Ela ¢ formada através de um processo de aprendizado que envolve a
interagdo com o ambiente interno e externo (BAUMGARTNER e ZIELOWSKI, 2017;
ZHANG-ZHANG, ROHLFER ¢ VARMA, 2022).

A andlise de diversas abordagens tedricas facilita o entendimento de como as teorias
de gestao sustentavel, gestdo estratégica e a literatura de cultura organizacional podem ser
aplicadas e utilizadas em conjunto para demonstrar como a empresa reage as pressoes
ecologicas (DAI, CHAN e YEE, 2018). Lampikoski et al (2014), por exemplo, retrata em sua
pesquisa a importancia de conectar a cultura da organiza¢ao com a sustentabilidade corporativa.

A cultura organizacional ¢ um fator-chave do ambiente organizacional interno e tem
uma grande influéncia nos direcionamentos, servindo para mobilizar, alocar e alavancar
recursos com o intuito de alcangar os objetivos organizacionais através de valores, rituais,
comportamentos, sistemas de gestdo e critérios de decisdes estratégicas (ZHANG-ZHANG,
ROHLFER e VARMA, 2022).
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Quando orientada para a aprendizagem e para o desenvolvimento organizacional, a
cultura consegue se ajustar as exigéncias do mercado dinamico e agregar os colaboradores com
conhecimentos atuais do ambiente corporativo. (ZHANG-ZHANG, ROHLFER ¢ VARMA,
2022) Embora a conceituagdo da cultura seja complexa, ¢ muitas vezes construida sobre a
tensdo entre a adaptacdo do ambiente interno com o ambiente externo, e seus diversos
stakeholders ( BERCHIN et al, 2017, MOLDAVANOVA ¢ WRIGHT, 2020; VAN LIESHOUT
et al, 2021; ZHANG-ZHANG, ROHLFER e VARMA, 2022).

Na verdade, as organizac¢des precisam desenvolver uma cultura organizacional que
promova a colaboracdo e a atitude proativa entre seus colaboradores para serem capazes de
transformar estratégias sustentaveis em pratica, estabelecendo uma relagdo bilateral entre a
estrutura e o clima da organizagdo (EVANGELISTA, COLICCHIA e CREAZZA, 2017). Rossi
et al (2013), citado por Evangelista, Colicchia e Creazza (2017) propds um framework para
explorar a cultura de sustentabilidade ambiental na industria, a incorporagao dela na estratégia
corporativa e a responsabilidade dela em alcangar tais objetivos.

Para analisar e debater fenomenos culturais, Baumgartner e Zielowski (2017) utilizam
o modelo desenvolvido por Schein (1997), no qual a cultura da organizacao ¢ organizada em
trés niveis que simbolizam os diferentes graus de manifestacdo cultural. Esses niveis abrangem
desde as expressoes culturais mais palpaveis até as suposicoes basicas que sao inconscientes e
profundamente consolidadas (BAUMGARTNER e ZIELOWSKI, 2017).

Schein (1997) organiza esses trés niveis da cultura organizacional em artefatos, valores
expostos e suposi¢des basicas. Os artefatos que sdo fendmenos visiveis, audiveis ou
perceptiveis, como produtos, layout do escritério, estilo de vestimenta e rituais, enquanto os
valores expostos sdo agdes e comportamentos dos individuos da organizagdo, que se tornam
referéncias a serem praticados pelos recém-contratados, por exemplo. J4 as suposi¢des basicas
sdo conjunturas implicitas, as quais orientam os colaboradores a como perceber, pensar e sentir
as coisas.

Esses niveis culturais sdo correlacionados no estudo de Baumgartner e Zielowski
(2017) com as técnicas e sistemas de emissdo zero — ZET, proposto por Pauli (1997) .Nessa
correlagdo, os autores elaboram um indicador de compatibilidade entre cultura organizacional
e elementos ZET, simplificado pela FIGURA 2.

Figura 2 - Os trés niveis culturais segundo o modelo de Schein associados a aspectos unicos
das ZET.

Artefatos: Eficiéncia das politicas,
certificados, objetivos de emissao zero e as
préprias politicas.

Valores expostos: Missdo declarada por uma
organizacdo sustentavel, reflexdo sobre o
ciclo de vida, foco em todo o sistema
produtivo.

Suposigbes basicas: Acreditar no
desenvolvimento sustentavel

Elaborado por: Baumgartner e Zielowski (2017).

Os autores argumentam que para construir uma base cultural que sirva de apoio para
uma iniciativa sustentavel, a consonancia entre os trés niveis culturais precisa ser construida de
forma concordante e ndo conflituosa, posicionando os artefatos, valores expostos e as
suposicoes basicas em sintonia (BAUMGARTNER e ZIELOWSKI, 2017).

Para que isso seja ocorra de forma eficiente, a sequéncia da implementacdo de uma
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cultura organizacional sustentavel deve ser primeiramente com a elaboracdo da visdo e dos
objetivos estratégicos, acordante com os valores culturais sustentdveis desejados. Em
sequéncia, mudangas processuais, de indicadores, de rituais, comportamentos e inclusive
critérios de decisdes precisarao ser adaptados. (BAUMGARTNER e ZIELOWSKI, 2017).

Portanto, uma cultura organizacional eficaz na entrega de um desempenho sustentavel,
compartilhando valores, crencas e resolugdo de problemas sustentaveis, influenciando o
comportamento organizacional através de decisdes e praticas sustentaveis pode ser definido
como cultura organizacional sustentavel

A incorporagdo dela na estratégia corporativa traz uma responsabilidade auténtica
pelas questdes sustentaveis, definindo politicas e objetivos organizacionais coesos ¢
preocupados com objetivos da sociedade (EVANGELISTA, COLICCHIA e CREAZZA,
2017), podendo alcangar a vantagem competitiva (MACHADO et al, 2018;
MOLDAVANOVA e WRIGHT, 2020; VAN LIESHOUT et al, 2021) Os incentivos
organizacionais, treinamentos formais da area, inclusao da lideranga na tematica, assim como
a acumulacdo do conhecimento sobre a operagdo sustentdvel fortalecem a iniciativa.
(BAUMGARTNER e ZIELOWSKI, 2017; EVANGELISTA, COLICCHIA e CREAZZA,
2017).

A cultura organizacional sustentdvel acrescenta informacdes importantes sobre o
processo estratégico e seus resultados. Sendo de interesse estratégico, de perspectiva
sociopsicologica, pode ser um dos fatores chave para o sucesso de implementagao da tematica
da sustentabilidade nas organizagdes

Enquanto a estratégia tradicional explica o processo estratégico de um ponto de vista
objetivo, a cultura organizacional sustentdvel pode acrescentar um ponto de vista subjetivo,
analisando em profundidade as caracteristicas, sentimentos ¢ pensamentos dos colaboradores
em face da tematica de sustentabilidade.

O trabalho aqui apresentado e construido sobre a literatura existente no recorte
explicitado na secdo de metodologia tem como objetivo criar uma imagem abrangente da
cultura organizacional sustentavel a ser usada em futuras pesquisas € para o uso corporativo em
seu processo de amadurecimento cultural sustentavel.

Com base nessa revisao sistematica da literatura, identifica-se as seguintes lacunas de
pesquisa, podendo ser abordadas em futuros trabalhos: Dados intersetoriais para identificar
anomalias; Dados de empresas publicas, privadas e de autarquias para identificar anomalias;
Nivel de envolvimento das empresas familiares; A atribuicdo do impacto da cultura
organizacional sustentavel em diferentes stakeholders; Nivel de influéncia de gatilhos externos;
Nivel de evolugdo ou involugao da satisfacdo dos colaboradores em culturas organizacionais
sustentaveis em consolidagao.

Além de recomendagdes tematicas para pesquisas futuras, sugere-se também expandir
as metodologias que podem ser adotadas na pesquisa de sobre cultura organizacional
sustentavel, utilizando de abordagens quantitativas ou qualitativas em profundidade. Uma
abordagem longitudinal em culturas organizacionais sustentaveis pode contribuir para fornecer
interessantes resultados para académicos e profissionais do mercado, ajudando a solucionar
problemas organizacionais do nivel estratégico.

Compreendendo melhor quando, onde e por que os recursos humanos e a sua gestao se
aliam e coevoluem dinamicamente com a estratégia sustentavel ao mesmo tempo que
acompanha o dinamismo do mercado corporativo.

4 CONCLUSAO

A cultura organizacional sustentdvel pode ser definida como uma cultura eficaz na
entrega de um desempenho sustentavel, de perspectiva sociopsicoldgica, compartilhando
valores, crengas e resolucdo de problemas sustentaveis, influenciando o comportamento
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organizacional através de decisdes e praticas e fornecendo uma compreensdo realista do
planejamento estratégico e suas interacdoes com a sustentabilidade.

Uma visdo comportamental sobre a cultura organizacional sustentdvel pode
acrescentar informacdes importantes sobre a estratégia de sustentabilidade, ajudando a
compreender como surgem e formam as tomadas de decisdes sustentaveis € como sdo cocriadas
simultaneamente com os colaboradores da organizagao.

Na secdo anterior, foi realizada recomendagdes metodoldgicas para pesquisas futuras.
Como em toda pesquisa, nossa revisao sistematica da literatura apresenta algumas limitagoes.
Primeiramente, a andlise foi limitada a artigos publicados nas bases do Web of Science e
Science Direct, da Elsevier. Como a tematica e sua literatura correlacionada ¢ ampla, uma
analise bibliométrica poderia revelar uma visdo mais aprofundada e inclusive incorporar outras
palavras chave de pesquisa.
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