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RESUMO

Os valores sociais e imposi¢des institucionais tém servido como base para as organizac@es definirem a
sua identidade ecoldgica e os padrbes de atuacdo em matéria de ambiente. Contudo, com a abertura ao
comércio internacional em contextos tecnologicamente sofisticados e com elevada taxa de mutagéo, como
sdo os do setor quimico e farmacéutico aqui estudado, torna-se dificil as organizaces estabelecidas
alcancarem vantagem competitiva através do isomorfismo, havendo algumas que optam pela
diferenciagdo. O objetivo que conduziu esta investigacdo foi perceber o que é que leva a que algumas
organizagdes se desvinculem dos padrfes de atuagdo ecoldgica dominantes do campo institucional e
adotem uma estratégia proativa (renovacdo voluntéaria das estratégias ambientais), enquanto outras
adotam uma estratégia reativa (conformam as normas e/ou renovam as estratégias ambientais com base
em acontecimentos externos), bem como perceber como é que tal acontece.

Sabendo que a atuacdo proativa em matéria de ambiente depende sobretudo da ideologia organizacional
gue se aproxima da sua razdo de ser, investigamos a Identidade Organizacional (10) que é aquilo que a
organizacdo tem de central, distinto e que se perpetua, e que aplicada a sustentabilidade ambiental
corresponde ao modo como a organizacao se define com base na sua atuagdo ecoldgica e como é que
aspira ao seu desenvolvimento.

Escolheram-se duas multinacionais pertencentes ao mesmo setor (quimico-farmacéutico) e com outras
semelhancas entre si, mas que apresentavam estratégias ambientais diferentes: uma delas proativa e a
outra reativa. Do ponto de vista metodoldgico, optou-se pela realizacdo de estudos de caso multiplos.
Numa primeira abordagem, a 10 foi investigada do ponto de vista processual em retrospetiva. Numa
segunda, foram investigados os contetdos da IO através da Laddering-Technique, permitindo ultrapassar
a desejabilidade social e efetuar a representacdo dos valores centrais e distintos que compdem a 10
recorrendo ao mapeamento.

Em termos gerais, a teorizagdo que resultou demonstra que a atuacao ecoldgica por parte das organizagdes
depende diretamente da 10, quer dos seus processos (capacidade de desenvolvimento da identidade
ecoldgica), quer dos seus conteidos (como € que pensa a sustentabilidade). Ainda que esta proposta nao
afaste a influéncia das pressdes externas, designadamente do nivel de complexidade do campo
institucional, verifica que o que mais condiciona a atuagdo ecoldgica proativa é a capacidade de
desenvolver a 10 mediante um estilo informativo e de pensar a identidade como um fim em si mesmo.
De facto, ¢ a capacidade da organizacdo se renovar e estender o nivel de abrangéncia da sua identidade,
bem como ter a sustentabilidade como aspiracdo identitaria, os maiores condicionantes. O facto da
atuacdo proativa resultar da ambidestria estrutural (coexisténcia das estratégias explore e exploit)
ancorada na 10, d& algumas pistas em relacdo a mudanga que tem de ocorrer para que as organizagdes
possam evoluir de normativas para proativas na estratégia ecoldgica. Pelo facto de se assumir que o
processo de formacao e mudanca da identidade ecolégica resulta da capacidade evolutiva, identificam-se
0S microprocessos responsaveis e sugerem-se alguns fatores potencialmente influentes.

PALAVRAS-CHAVE: ciéncia da gestdo; estratégias ambientais proativas e reativas; gestdo ambiental;
identidade organizacional; identidade ecolégica, estratégia ambiental; sustentabilidade organizacional;
processo e contetdo identitario; estilo de desenvolvimento da identidade organizacional; grounded
theory, laddering-technique; ambidestria estrutural.






ABSTRACT

Social values and institutional constraints have served as a basis for organizations to define their
ecological identity and standards of practice regarding the environment. However, with the openness of
international markets in sophisticated technology contexts with high mutation rate, such as in the
chemical and pharmaceutical industries, it is difficult for incumbent organizations to achieve competitive
advantage through isomorphism, and then some opt for differentiation. The question that drove this
research was to understand what takes some organizations to untie themselves from the dominant
ecological performance standards of the institutional field and implement a proactive strategy (voluntary
renewal of environmental strategies), while others accommodate and adopt a reactive strategy (meet the
legal requirements and/or renew environmental strategies based on external events), as well as
understanding how that happens.

Knowing that proactive action on the environment is rooted in the values and organizational ideology,
that are closer to its reason for being, we investigated Organizational Identity (Ol) that, according to its
proponents, is what is central, distinctive and enduring in organizations, and that, when applied to
environmental sustainability, corresponds to the way the organization thinks about its own ecological
performance and how aspires to its development

Two multinationals were chosen from the same sector (chemical-pharmaceutical) and with other
similarities between them, but having different environmental strategies: one proactive and another
reactive. From a methodological viewpoint, we opted for the realization of multiple case studies. In the
first, the Ol was investigated from a processual perspective with a retrospective approach. In the second
case study, we researched the Ol contents by using the Laddering-Technique, which allows overcoming
social desirability and representing the central and distinct values that compose Ol through mapping.

Overall, the resulting theory demonstrates that organizations’ ecological behavior depends directly on the
Ol, both from its processes (ecological identity development capacity), as well as from its contents (how
does it conceives sustainability). Although this proposal does not discard the influence of external
pressures, such as the level of complexity of the institutional field, finds that what most affects the
proactive environmental performance is the ability to develop the Ol by means of an informative style
and thinking identity as an end in itself. Indeed, it is the organization's ability to renew itself and extend
the level of coverage of its identity, as well as having sustainability as an identity aspiration, which are
the major constraints. The fact that a proactive role is an outcome of structural ambidexterity (coexistence
of the explore and exploit strategies) anchored in Ol, gives us some clues regarding the change that has
to occur, so that organizations can evolve from normative to proactive, in terms of ecological strategy.
This change, although profound, needs not be radical, by accumulating ecological identity contents, rather
than getting rid of them. Since it is assumed that the ecological identity formation process is a
consequence of evolutionary capacity, we identify the responsible micro processes and suggest some
potential influential factors.

KEYWORDS: management science; proactive and reactive environmental strategies; environmental
management; organizational identity; environmental strategy; sustainability strategy; identity process and
contents; organizational identity development style; grounded theory, laddering-technique; structural
ambidexterity.






AGRADECIMENTOS

Agradeco especialmente ao meu orientador, Professor Doutor Francisco Nunes pelos seus importantes
contributos em todas as fases deste trabalho. Sem a sua contribuigdo cientifica rigorosa e critica, o0 seu
entusiasmo e 0 seu encorajamento, este trabalho nao teria sido feito.

A todos os professores do programa doutoral em Gestdo pela exceléncia dos seus ensinamentos, bem
como aos professores presentes nos painéis avaliativos (Professor Doutor Luis Curral e Professora
Doutora Ana Passos). A todos eles agradeco o incentivo e criticas, tdo importantes para o
desenvolvimento deste trabalho.

A todos quanto me facilitaram a entrada nas organizagdes estudadas e incansavelmente me facultaram
informacdo e que, por uma questdo de compromisso com a preservagdo do anonimato, ndo posso aqui
referir o seu nome, mas eles sabem quem séo — obrigada! Especialmente aos “informadores-chave”, que
me receberam vezes sem conta, 0 meu mais sentido agradecimento e reconhecimento, pois que este
trabalho ndo teria sido possivel sem o seu apoio.

Ao laboratério do ISPA pelo empréstimo de software para analise de contetdo e pela disponibilizacéo de
investigadores que apoiaram a validacdo da recolha e analise dos dados qualitativos.

Ao Professor Doutor Fernando Brito e Abreu, a altura no Departamento de Informatica da FCT/UNL,
agradecgo o contributo na elabora¢do de um programa de computacéo original para analise dos dados
obtidos através da LadderTech.

Aos meus colegas do programa doutoral, familiares e amigos agradego o incentivo, a disponibilidade e o
carinho com que sempre me acolheram durante o periodo em que decorreu este trabalho. Em especial aos
meus pais e a0 meu marido agradeco tudo isto e mais a paciéncia que tiveram nos momentos mais dificeis
deste percurso.

A Fundac#o para a Ciéncia e a Tecnologia a atribuicio da bolsa de doutoramento.






DEDICATORIA

A todas as organizacOes, especialmente as empresas, que genuinamente se esforcam por deixar o Planeta
melhor que o encontraram e que por isso passam por dificuldades e provacdes, tais como o conflito
identitario; sem davida um dos conflitos mais dificeis de enfrentar e resolver por parte das organizacoes.

A todos os voluntarios das ONGs de defesa do ambiente que dedicam as suas vidas a causa.

Ao Vasco, Mariana e Antdnio por serem a minha forca e a minha maior fonte de inspiragéo, para lhes
transmitir que é possivel, cada um a sua maneira, contribuir para a salvaguarda desta casa maior que nos
é emprestada e temos de cuidar: o Planeta; bastando para isso convic¢do, dedicacdo, esperanca e

perseveranca.

vii






INDICE

RESUMIO ...tttk b et et s bbb bt b e e Rt h bbb bt bR Rt e Rt E e Rt bbbttt i
AADSTTACT ... bbb bbb E bRt E bbbt bbb eene e iii
AGIAOECTMIENTOS. ...ttt bbbttt b b e bt e bt b e e s et e b e e bt e bt e bt b e b e nnen e e eneeneare s %
(DT [ or: 1 (o] ¢ T TSROSO S TR OR PP vii
13T ot OO O USROS PRRRURTRRON iX
INOICE U8 FIQUIAS ......vovececececeeseee ettt ettt s s es s s s xiii
INAICE A8 TADEIAS........vevecvreceeee ettt ettt ettt s st ntene st st snsn s nsas e senens XV
R 11 (T [1 o To TSR 1
2 ENQUAdramento TEOTICO ....cuiiueuiieiiiieisie sttt bbb b et b ettt b ettt et et 5

2.1 OrganizagOes Ecologicas como Movimento SOCIAl ..........ccccoeireriieiiinee e 5

2.2 Uma Perspetiva Institucional da Atuag@o ECOIOQICA.........cccvvreririeriiieieinice e 10

2.3 Atributos Organizacionais e Gestdo Pro-Ambiental: Lideranca, Cultura e Préaticas de GRH..21
2.4 A Perspetiva Baseada nos Recursos: A Atuacao Ecolégica como Fonte de Vantagem

COMPELItIVA SUSTENTAUA. ......ccuieiiieiie et re et e s e b e s beesbesbeeneesbesaeenee e 35
2.5 A Abordagem das Capacidades Dindmicas e da Ambidestria Estrutural..............ccccceevrnenene. 40
2.6 Aldentidade OrganizaCional (10) .........cccuiiiririeiiieee e 45
26.1 O que é e porque INteressa eStUAA-1a ..........ccovereiriiiiiee e 45
2.6.2 Distinguir a 10 dos restantes constructos: a IO no mapa das designaces e a diferenca
ENEIE @ 1O € @ CUITUIA ...t 47
2.6.3 Abordagens ontol0gicas da 1O ... 51
2.6.4 Formacgao € mudanGa da 1O ..........cooviiiiieieeee e 59
2.7 Identidade Organizacional e Estratégia: Uma (Des)Unido de Facto?.........cccccevvvvveieieineennene, 64
2.8  Aldentidade e a Estratégia ECOIOQICA. ......cururiiuiiriiirieiieiiie et 78
3  Caracterizacao da Investigacdo, do Tipo de Estudo e das Organizagies ..........ccecererveveriesvenenns 83
3.1  CaracterizaGao da INVESTIZAGHD ......cveviieieriie ettt 83
3.2 SelecAo do Setor de ALIVIAAUE. ........coviiiiriie e 85
3.3 Seleco e Caracterizagio das OrganizaGies..........cceveeririrererienreieeeese st 86
331 Organizacdo A Proativa — Ambiente integrado no negdcio principal (entre a prevencao
da poluicdo e 0 desenvolvimento SUSTENTAVEL) ........cooirierieieieireee e 87
3.3.2 Organizagéo B Reativa — Entre o controlo e a prevengéo da poluiGao.........cc.cccervrvnnnne 88
4 Primeiro Estudo — Influéncia da 10 na Estratégia Ambiental: uma Abordagem Processual ........... 91
4.1  Enquadramento e Questes de INVESTIZACAD .......covererieriiieie e e 91
4.2  MeEtodo/ReCoINa d8 DAdOS .......ccvcvevieriiiiiiiiiece ettt 92
421 Fontes Primarias OU ENEIEVISTAS .........ceiiieiieirieiee e 95
4.2.2 Fontes secundarias ou dados dOCUMENTAIS .........cvevreerererierieieieeeese e 98
4.2.3 Metodologia para analise de dados............ccouirriiiiiiiiese s 98
4.3  Resultados da OrganiZaGao A..........ccoveieieeeeieieeireseseesre st se et sae st re e re e 102



4.3.1 EVOIUGED NISTONICA ....c.veieeiecteee ettt 102
432 Periodos de eVOIUGAOD ESIFAtEGICA ........ccueireiirieisieieie e 105
4.3.3 Desenvolvimento de uma identidade ecolégica distinta, sua influéncia na estratégia
ambiental e assuncdo a um lugar de lideranca institucional ..............cccoovviiieieine s, 107
4.3.4 Modelacdo do processo de influéncia da 10 na estratégia ambiental proativa.............. 130
4.4  Resultados da Organizagao B ...........ccooiiiiiiiiiiicce s 139
44.1 EVOIUGED NISTONICA ....c.vevieieciece ettt ane s 139
4.4.2 Periodos de eVOIUGAD ESIFAtEICA .........eivverieiriiie et se et ene s 140
443 Internalizacdo da identidade ecolégica do campo institucional e gestdo da imagem como
forma de legitimacédo da identidade ecoldgica da 0rganizagao............coceovrerererinensenieeneeeeeies 143
444 Modelacéo da influéncia da IO na atuacgdo reativa em matéria de ambiente................. 150
4.5  Concluséo do 1° Estudo a Partir dos Resultados de Ambos 05 Cas0S..........cccvvrerenverienne 151
5  Segundo Estudo — Identificagdo dos Conteldos Identitarios..........ccccocvvererieieieeieeiesie e 157
5.1  Enquadramento e questdes de INVESTIGAGAD. .........ccerveiririririsie e 157
ST |V 1 oo [0 RSOSSN 159
521 F N0 10 - PR UPTPPOPROPROPN 159
5.2.2 INSEFUMIBNTO ...ttt et sb e st sre e st e beesbeesbeenbae s 160
523 IVTBEETTAES ...ttt ettt ettt bbb e e 162
524 PrOCEAIMENTO ... .eveeieieeie ettt ettt st et esbe e saeste e e e sreeneenaenne s 162
5.3 LT ] 1 o [0SR 163
53.1 1dentifiCacio de CAtEYOIIAS ... .vevivirririiie et 163
5.3.2 Construgdo dos Mapas NEFAIrQUICOS........ccuereieieieiei e eens 166
53.3 Caracterizacao dos conteldos IdentitArios..........cccvveveiiiseveseseeeee e 182
5.4  Concluséo do 2° Estudo a partir dos Resultados de Ambas as Organizagoes ............cc.co.e... 182
6 Modelo Explicativo da Adocédo de Estratégias Ecoldgicas Diferenciadas: Uma Perspetiva
Desenvolvimentista com Base no Estilo € nos conteldos da 10 ... 185
7 Implicagdes, limitacOes e sugestdes de trabalho fULUIO..........cceviiiiniiiicce e 193
7.1 Implica¢fes no Campo de EStUdO da 1O .......cooviiiiiiieieecsee e 193
7.1.1 IMPIICAGOES TEOMCAS ....veveveriteiiriei ettt 193
7.1.2 A identidade muda: pode a organizagdo mudar sem se descaracterizar? .............c........ 194
7.1.3 Implicagdes no campo de estudo da sustentabilidade.............ccooevviiiieieieice i 195
7.2 IMPIICAGOES PrAtICAS .. .ovveveeresiieieiiesiesieie ettt sttt ne s e sesteneenaeee e 196
7.3 IMPlicacBes MEtOAOIOGICAS .......vcveeereieiiieierieieeiei ettt 201
7.4 LimitacGes e Sugestdes para Futuras INVeStIGACORS ........cevererierrriee e e 202
Referéncias BibDIOGIATICAS. ......ccviieieieieice ettt ne s 205
ANEXO A: Conteudos Representativos dos Temas Considerados na Estrutura de Dados da
OFQANIZAGAD A ...ttt bbbt bbbt h bbbt bbbt R bt h bbbt n e n e 217

ANEXO B: Contetidos Representativos dos Temas Considerados na Estrutura de Dados da Organizagdo

218



ANEXO C: Protocolos das Entrevistas Semi-Diretivas Dirigidas aos Informadores.............cccccecuvenene. 219

ANEXO D: Protocolo de Levantamento das Ac¢Oes-Consequéncias € Fins.........ccocovvereneieicieene, 221
ANEXO E: Organizagéo A por Centrality Index (Cl) e CIRanK .........ccccooiiiiiiiiiiicccn, 222
ANEXO F: Organizacdo A por Abstract Index (Al) e Al RaNK .........cccoccevveiiiiiiici e 223
ANEXO G: Organizacao A por CACI € CACI RANK .......cccveiiiiic e 224
ANEXO H: Organizacéo B por Centrality Index (Cl) € CI RaNK.........cccevveiiiiiiiniiiiiccceees 225
ANEXO I: Organizacdo B por Abstract Index (Al) e Al RaNK ........cccceviiiiiiiiiiic e 226
ANEXO J: Organizacdo B por CACI € CACI RANK........cccveiiieiie st 227
ANEXO K: In-degrees e out-degrees das organizagies A € B ... 228

xi






INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Modelo das pré-condi¢cbes definidas pelos instrumentos politicos para uma aprendizagem
organizacional orientada para a sustentabilidade .............ccccoeii i 17

Figura 2: SEM-HR - Influéncia da GRH na implementacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental ........ 26
Figura 3: Modelo de responsabilidade ecoldgica corporativa de Bansal e Roth (2000) ...........cccccveveee. 30
Figura 4: Modelo tedrico de Sharma (2000) .........ccecviieieieiie et 31
Figura 5: Modelo da moderacéo da Identidade Ecoldgica na Estratégia proposto por Chen (2011)........ 32
Figura 6: Quadro analitico do processo de aprendizagem organizacional para a sustentabilidade proposto

por Siebenhlner @ ArNOI (2007) ......coe i s et e st et e sreere e besre e e e 34
Figura 7: Modelo do processo de feedback numa organizacéo que evolui de uma estratégia de controlo
da poluicdo para product stewardship e finalmente para desenvolvimento sustentavel................c.c........ 40
Figura 8: Elementos fundamentais das capacidades dindmicas [adaptado de (Teece, 2007) e (Katkalo,
L =T =TT ot 0 SRS 41
Figura 9: Um quadro de referéncia da ambidestria [adaptado de (Lavie et al., 2010, p. 111)]................ 44
Figura 10: Posicionamento das perspetivas da 10 nos paradigmas das organizagoes............ccccevervevrnens 52
Figura 11: Modelo teorico (grounded theoretical) do processo de formag&o da identidade organizacional
segundo Gioia, Hamilton € Thomas (2010) .......cccuiiiiiiiiieieieeee s 60
Figura 12: Modelo de Kroezen e Heugens (2012) ......c.ooeviiiiiinineneseneesie s 62
Figura 13: Opcdes expansionistas da organizacéo definidas com base na consisténcia identitaria.......... 67
Figura 14: Modelo de influéncia da 10 na estratégia segundo Gioia e Thomas (1996)..........c.cccerverenne. 71
Figura 15: Modelo processual acerca das transacfes 1O e estratégia, contemplando a influéncia do
ambiente e das agdes e interagdes segundo RUGhase (2006)..........ccovrirerererieiieieesese e 73
Figura 16: Modelo tetrico da influéncia da 10 na estratégia segundo Glynn (2000) .........cccccevervvennee. 75
Figura 17: Modelo processual explicativo da transformacédo da sustentabilidade periférica em central .79
Figura 18: Periodos de evolugdo estratégica da organizagdo A ..........ccoeiieireiineienenee e 105
Figura 19: Estrutura de dados da Organizacdo A: processo de influéncia da 10 na atuacdo ecoldgica
PIOALIVAL ...tttk bbbtk bbbt s e h bbb bbbt R R R R bt e e 109
Figura 20: Modelo processual da influéncia da 10 no alcance de uma estratégia proativa em relagdo ao
AMDIENTE ...ttt R Rt Rt R Rt e et R e e Rt e Rt e R e Renbenee it et et e e enenreas 132
Figura 21: Microprocessos responsaveis pela influéncia da 10 na estratégia, natureza ontoldgica da
redefinicdo da 10 e evolucdo dos contelidos identitarios € estratégiCos...........coevvrveevereresierierieeenans 133
Figura 22: Periodos de evolucéo estratégica da organizagao B ..........ccccooeveieiinieiieciinene e 141
Figura 23: Estrutura de dados da Organizacdo B: processo de influéncia da 10 na atuacéo ecoldgica
=T LAY USROS 143
Figura 24: Modelacédo da atuacéo reativa em matéria de ambiente com base na identidade institucional e
(o=l T T ] g toTot: To N Fo W (1 T o (o SR 150
Figura 25: Categorias obtidas através de analise de contelido teméatica das cadeias de meios e fins
(OFQANIZAGOES A € B) ...ttt bbbt b 165
Figura 26: Hierarchical Value Map (0rganizagio A) .........cccooeiieeneiee e s 171
Figura 27: Hierarchical Value Map (0rganizagio B) ..........ccoooeiioiiiiie e e 173
Figura 28: Modelo processual para o alcance da sustentabilidade com base na 1O ..........ccccceeevveienene 186

Xiii






INDICE DE TABELAS

Tabela 1: Evolucdo das visdes paradigmaticas acerca do ambiente com base nas propostas de

Gladwin, Kannelly e Krause (1995) e Egri e Pinfield (1996) .........ccccocoiieiininiieienie e 6
Tabela 2: Descricdo das variaveis constantes no quadro analitico para o desenvolvimento da
aprendizagem para a sustentabilidade proposto por Siebenhiiner e Arnold (2007) ................... 34

Tabela 3: Situar a 10 na rede de nomenclaturas relacionadas: apresentacdo e descricdo dos
(010] 1= | (0SSR 48

Tabela 4: Modelo tedrico da formacgédo da 10, tendo em conta as pressdes institucionais de
Kroezen e Heugens (2012): processos de imprinting e de afirmacgéo da 10 individualizada.....63

Tabela 5: Abordagens da mudanca organizacional consoante a ontologia e a epistemologia ...83
Tabela 6: Caracterizacdo das organizacgOes estudadas de acordo com um conjunto de sete

PATAIMIEITOS ...ttt s e et e st et e st e e st e e se e e teeebeesbeeseeaaeesseese e beentesseessaenbeesseasaenteaneesreenrennes 87
Tabela 7: Caracterizacdo das organizacBes A e B relativamente as estratégias ambientais
Yo (0] 7210 F- L3RS 89
Tabela 8: Dados para anélise Na Organizagao A ..........ccooeirirerieenenees e, 93
Tabela 9: Dados para analise Na 0rganizagao B ...........ccccoveiiiiieie i 94
Tabela 10: NUmero de entrevistas por organizacdo e respetivo numero de paginas para analise
AEPOIS B trANSCIITAS ....veiveeivieie ettt e et e st e e e s este e b e s re e teeseesnaesreenneaneenneens 96
Tabela 11: Critérios para garantir rigor dos estudos de caso (tendo por base Gilbert & Ruigrok,
2010) e procedimentos adotados N0 Presente eStUAO ........cccveiveieeieiieie e 100
Tabela 12: Caracterizacdo da amostra de ambas as organiza¢Ges de acordo com o numero de
participantes e departamentos donde ProOVEM..........ccoveiviiiiieiieie e 160
Tabela 13: Conteudos do ndcleo da 10 da organizacdo A de acordo com os indices de
centralidade (Cl), abstracdo (Al) e combinado (CACIH) .....cooviieiieiice e 175
Tabela 14: Contetudos do nlcleo da 10 da organizacdo B de acordo com os indices de
centralidade (Cl), abstracdo (Al) e combinado (CACIH) .....oooveieiieieie e 175
Tabela 15: Préticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com os valores ambientais
.................................................................................................................................................. 176
Tabela 16: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com a seguranca........... 177
Tabela 17: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com a inovagéo ............ 179

Tabela 18: Préaticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com a fidelizacao de clientes
NAS OrganiZaGiES A € Bo.....eiiie i e 180

Tabela 19: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com a qualidade nas
OrgaNIZAGOES A € B ...t ae s 181

Tabela 20: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com o atributo “atingir
objetivos pessoais” nas organizagdes A € B......oooiiiiiiiii 181

Tabela 21: Principais diferencas entre a estratégia proativa e reativa de acordo com o modelo
PrOCESSUAL PIrOPOSTO .. .eiuiiiiiii ettt e e r e et e e sae et e e s reeebeesreeanes 187

XV






Core values and principles have been foundational in many areas of human endeavor.
Maijor religions are founded on principles, major wars have been fought over principles,
and entire sectors of society are structured around principles. The challenge of
sustainability and sustainable enterprise is one of those millennial challenges that can
fruitfully be addressed at a foundational level by principles. All organizations are unique
and face a unique set of conditions that must be addressed in the course of embracing
sustainability. (Shrivastava & Berger, 2010, p.11)

1 INTRODUCAO

A identidade ¢ uma nocao estruturante do sentido do que significa “ser humano”, bem assim
como de algumas das suas criacbes mais formidaveis, as organizacdes. Desde o trabalho
fundador de Albert e Whetten (1985) que a literatura sobre a identidade ao nivel organizacional
tem vindo a crescer exponencialmente (e.g., Gioia, Patvardhan, Hamilton & Corley, 2013), o
que atesta a sua relevancia enquanto nocdo capaz de explicar diversas facetas da vida
organizacional. Ao guiar as decisdes e 0s caminhos a percorrer e ao permitir ganhar forga com
base nas pertencas a grupos ou categorias, a identidade é uma nocdo com tanto de poderosa,
como de multifacetada (Vignoles, Schwartz & Luyckx, 2011). Ao nivel individual, a identidade
representa um conceito, logo, inscrito na memadria, resultante da internalizacdo do contexto social
no qual os individuos se situam, sendo 0 modo socializado como pensamos sobre nds-préprios
e que influencia a nossa acdo (Oyserman, EImore & Smith, 2012). Ao nivel organizacional,
aquele que interesse a esta dissertacdo, pressupbe-se que a identidade influencie a acédo
organizacional através de conteudos, processos de atribuicdo de sentido e de construgdo de
narrativas sobre si-mesma. Do amplo conjunto de a¢Ges organizacionais, passiveis de serem
levadas a cabo, consideramos que as de natureza estratégica sdo as mais apropriadas para se
examinar o processo de inter-relagéo entre a identidade e a acdo organizacional, na medida que
explicar iniciativas estratégicas fundamentais como a razdo pela qual uma empresa explora ou
sai de certos mercados, reage mais ou menos fortemente a iniciativas de concorrentes ou procura
ativamente proteger alguns mercados, ndo apenas sdo acdOes fundamentais para garantir a
viabilidade da empresa, como envolvem, necessariamente, a resposta a questao de saber “quem

somos nads e pretendemos vir a ser enquanto organizagao” (Livengood & Reger, 2010) e como



esta auto-concecao interage com o contexto institucional e concorrencial no qual uma empresa

opera.

Reconhecemos que, quer o campo da 10 (Identidade Organizacional), quer da estratégia, sao
caracterizados pela coexisténcia de perspetivas multiplas, cujo intenso debate tem estimulado a
producdo de pesquisa muito diferenciada (e.g. Mintzberg, Ahlstrabd & Lampel, 1998; Glynn,
2008, respetivamente para a estratégia e a identidade organizacional) pelo que importa
mencionar as trés raizes intelectuais que influenciaram e alimentaram a realizacdo desta
dissertagdo. Em primeiro lugar, os trabalhos de Collins e Porras (1994), ao procurarem entender
0 que diferencia as organizacGes criadas para durar. A concluséo dos autores aponta para a
existéncia de uma meta competéncia organizacional, designada por visdo, que consiste na
capacidade de uma organizacgdo ter uma nocao clara e pouco mutavel da razao da sua existéncia
e dos valores que a orientam, a0 mesmo tempo que empreende acdes e objetivos estratégicos,

mais ou menos planeados, capazes de conferir adaptacdo ao contexto do mercado.

Em segundo lugar, o desafio langado aos gestores por parte de Ghoshal e Bartlett (1994, 1995)
e Bartlett e Ghoshal (2002) ao colocarem os aspetos humanos, no caso, o capital humano e
intelectual, na terminologia dos autores, como o foco da estratégia organizacional e evolugédo
natural do pensamento estratégico. No essencial, a proposta de Bartlett e Ghoshal (2002) consiste
em afirmar que os principais imperativos estratégicos, enfrentados pelos gestores de topo,
passaram da necessidade de criar posicdes de mercado defensaveis, assentes na analise da
industria e dos concorrente, na segmentacdo e posicionamento e no planeamento estratégico,
para a procura de criar vantagem competitivas sustentaveis, assentes no desenvolvimento de
competéncias centrais, de estratégias baseadas nos recurso e na criacdo de redes e, mais
recentemente, para a necessidade de renovagdo permanente, assente na existéncia de uma viséo
e valores mobilizadores, no privilegiar da flexibilidade e da inovacdo e na estimulacdo da

experimentacdo e do empreendedorismo generalizados.

Finalmente, a nogdo de ambidestria estrutural, tal como formulada por O’Reilly e Tushman
(2004; 2008) vista como uma capacidade organizacional de tirar partido da competéncia e dos
mercados existentes e, em simultaneo, explorar novos negocios. Para tal, torna-se necessario que
a empresa desenvolva uma arquitetura dual, isto é, modelos de negdcio, competéncias,
incentivos, métricas e culturas, para tirar partido dos negdcios existentes e para explorar novos

negocios. A viabilidade destas configuracGes acha-se dependente da capacidade de os gestores



de topo tolerarem as contradicdes inerentes a estes multiplos alinhamentos e da existéncia de

uma viséo e de valores comuns, que proporcionem um sentido de identidade.

O que estas trés perspetivas tém em comum €, por um lado, uma visdo complexa e dindmica da
vida organizacional, que enfatiza quer o lado processual e evolutivo, inerente a dindmica
organizacional, quer a existéncia natural de tensdes entre aproveitar o que existe e explorar o
futuro, entre preservar o central e experimentar de maneira generalizada. Por outro lado, denota-
se 0 papel estruturante desempenhado pelo proposito ou pelas aspiragdes (Collins & Porras,
1994), isto é, a identidade (Bartlett & Ghoshal, 2002; O’Reilly & Tushman, 2004), seja enquanto
elemento determinante da viabilidade organizacional, seja como orientador das escolhas sobre
as vias de acdo mais apropriadas, seja como integrador das necessarias diferencas e contradi¢des
inerentes a vida organizada. A inscri¢cdo nesta matriz intelectual levou-nos, naturalmente, a opcéao
pela realizacdo de estudos qualitativos, desenhados temporalmente, e capazes de dar lugar a
leituras complexas desta realidade, ao enfatizarem o caracter processual dos fenémenos

organizacionais (Langley & Tsoukas, 2010).

Nesta dissertacdo adotdmos a definicdo de identidade organizacional proposta por Albert e
Whetten (1985), segundo a qual a 10 € aquilo que a organizacdo tem de central, distinto e se
perpetua. Adotdmos ainda a no¢do de estratégia enunciada por Ronda-Pupo e Guerras-Martin
(2012) que enfatiza a nogéo de acgdo contextualizada: “a dinamica da relagdo de uma empresa
com a sua envolvente, para a qual sdo adotadas as a¢cdes necessarias para atingir 0s seus objetivos
e/ou melhorar a performance através da utilizacdo racional de recursos” (p. 182), naturalmente,
atendendo as especificagdes de O’Reilly e Tushman (2008) no que respeita aos processos de

sensing e seizing de oportunidades estratégicas.

O propdsito fundamental deste trabalho é o de examinar a inter-relacdo da identidade com a acao
estratégica em matéria de ambiente, tendo como objetivo compreender, de forma integrada, a
variabilidade da atuagdo ecoldgica (proativa ou reativa). De facto, ainda que as investigacdes
direcionadas para a explicacdo da variabilidade da atuacdo ecoldgica e o0 alcance de vantagem
competitiva tenham feito varias propostas (e.g., Daily & Huang, 2001; Hart, 1995; Jennings &
Zanderbergen, 1995; Linnenluecke & Griffiths, 2010; Oliver, 1991; Porter, 1991; Shrivastava &
Berger, 2010) estas ndo se refletem num quadro explicativo congruente, porque restringem o
espectro de analise a raiz prescritiva da corrente orientadora (Oliver, 1991, 1997). Assim, uma Visédo
compreensiva potencialmente alcancavel através de uma grounded theory (Eisenhardt &

Graebner, 2007) que € o que se propde nesta dissertacdo, permitira ultrapassar esta limitag&o.



A realizacdo de estudos de caso, em que a identidade organizacional é analisada numa perspetiva
sociocognitiva centrada nos processos e nos contetidos, permitiu-nos chegar a um conjunto de
resultados acerca do modo como a identidade organizacional influéncia as opcdes estratégicas
em matéria de ambiente. Conclui-se esta dissertagdo com a apresentacdo de uma proposta tedrica
inspirada em varias teorias, mas com especial atencdo na proposta de Berzonsky (1989, 2008)
sobre o estilo de formacdo da identidade. No essencial, esta tese mostra que em contextos
sofisticados tecnologicamente, com elevada taxa de mutacdo e abertura ao comércio
internacional, cujas pressdes do campo institucional para atuagdo ecoldgica sdo fortes e
complexas (como o setor quimico e farmacéutico) é fundamental o desenvolvimento do modo
de pensar a sustentabilidade e da capacidade de renovacdo da 10. Tal como referido, esta
capacidade de renovacdo da 10 associada ao desenvolvimento de um estilo informativo, por
oposigdo aos estilos normativo e difuso/evitamento, permite que a organizagdo venha a
desenvolver estratégias aparentemente paradoxais do ponto de vista ecoldgico, mas que ao serem

suportadas num design ambidextro, possibilitam o desenvolvimento de estratégias proativas.

Juntamo-nos, finalmente, a discussdo teorica relativa a origem e a evolucéo da identidade com
énfase na analise dos contetdos identitarios e dos processos de (re)construcdo da identidade
(Gioia, Price, Hamilton, & Thomas, 2010; Gioia et al., 2013), casos particulares de uma das
clivagens mais amplas existentes nos estudos da identidade, em concreto a que procura
determinar em que medida a identidade €é estavel ou fluida (Vignoles, et al., 2011). O interesse
desta discussdo reside na prdpria etimologia inerente a nocdo da identidade, literalmente, a
qualidade de ser idéntico. Ora este atributo € fortemente desafiado, sobretudo em contextos de
mudanca acentuada que requerem, para efeitos adaptativos, a correspondente ambiguidade das
concecdes de si-mesmo. Deste modo, esta dissertacdo contribui para identificar o processo e 0s
elementos potencialmente geradores de perpetuacdo dindmica da identidade, em particular da

identidade ecoldgica, e da sua influéncia na estratégia.



2 ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Organizacgdes Ecologicas como Movimento Social

A atuacdo ecoldgica por parte das organizacdes tem vindo a ganhar consenso alargado nas
sociedades contemporaneas, sendo um marco importante desta tendéncia a proposta do conceito
de desenvolvimento sustentavel®, apresentado no relatério de Brundtland pela World
Commission on Environment and Development em 1987 (WCED, 1987). Ao nivel
organizacional, os primeiros trabalhos centrados na compreensdo da atuacao ecoldgica por parte
das organizacdes sdo de natureza teorica e surgiram no final dos anos 80, correspondendo a
reinterpretacdes de teorias com origem na filosofia ou nas ciéncias econoémicas e seguiram-se-
Ihes os trabalhos empiricos que correspondem a estudos de caso (Buchholz, Marcus & Post, 1992
citados por Starik & Marcus, 2000). Assim, a atuacdo ecoldgica por parte das organizagdes tem
vindo a ser estudada na literatura ao abrigo de diferentes designacdes sendo as mais comuns a
sustentabilidade  organizacional  corporativa, estratégias ambientais  sustentaveis,
responsabilidade social das organizacgdes e gestdo ambiental (Margolis & Walsh, 2003; Orlitzky,
Schmidt & Rynes, 2003). Uma definicdo de gestdo ambiental refere o seguinte: “corporate
environmental management is defined as managerial activities, processes, approaches, or
concepts which can help companies achieve their environmental goals, comply with the
environmental regulations, anticipate the environmental impacts of their operations, take
measures to reduce waste and pollution in advance of regulations, or find positive ways of taking
advantage of business opportunities through environmental improvements in order to enhance
the effectiveness or efficiency of their environmental activities” (BerryandRondinelli,1998; p.
121).

L “Ensure that development meets the needs of the present without compromising the ability of future generations
to meet their own needs” (WCED, 1987. p.8)



Ja a sustentabilidade organizacional foi definida como: “a company’s activities — voluntary by
definition — demonstrating the inclusion of social and environmental concerns in business

operations and in interactions with stakeholders” (van Marrewijk, 2003, p.114).

Ao nivel organizacional a evolugdo do estudo da sustentabilidade corporativa sintetiza a
necessidade de as organizagdes adotarem praticas ecoldgicas sob pena de se tornarem ilegitimas,
sendo visivel através da profusdo do termo na literatura desde 1995 até a atualidade, quer seja
através da sua presenca nas revistas com um pendor mais académico (e.g., Academy of
Management Review, Organization Science, Journal of Management Studies), quer mais pratico
e/ou especializado (e.g., Organization & Environment, Business Strategy and the Environment)
(Montiel & Delgado-Ceballos, 2014). A compreensdo da natureza desta tendéncia ganhara maior
profundidade se for situada num plano mais amplo, designadamente o dos entendimentos mais

alargados sobre 0 ambiente, a sociedade e 0s nexos que se estabelecem entre ambos.

Tabela 1: Evolucio das visdes paradigmaticas acerca do ambiente com base nas propostas de Gladwin,
Kannelly e Krause (1995) e Egri e Pinfield (1996)

Paradigma Sustentocéntrico

' Paradigma Ecocéntrico

Paradigma Tecnocéntrico

Perspetiva ontoldgica e
ética do Ambiente e da
Sociedade

Dissociagdo do Homem da
restante natureza (utilitarismo
e evitamento)

Indissociagdo do Homem da
restante natureza (moralista,
estética, simbdlica e humanista)

Interdependéncia do Homem da
restante natureza
(conservacionismo e abordagem
cientifica)

Dominio (antropocentrismo)

Cooperagéo e harmonia
(ecocentrismo-biocentrismo)

Stewardship (antropocentrismo
modificado)

Dualismo

Integrativa/dialética

Racional-politica meios/fins

Egoista/racional

Holismo/espiritualismo

Visdo/rede de dependéncias

Recursos naturais infinitos
(capacidade infinita de
autorregeneragédo dos recursos
naturais)

Recursos naturais muito limitados
“spaceship heart’

Hé limites na autorregeneragédo
dos recursos

Perspetiva cientifica e
tecnolégica

Otimismo tecnolégico

Pessimismo tecnoldgico

Otimismo tecnolégico

Perspetiva econdmica e
psicoldgica

Economia neoclassica

E fundamental o crescimento
economico e material para o
progresso humano

Steady state (homeostasia)
E fundamental alcangar a justica
social e ambiental

Economia ecolégica (neoclassica
mais capital natural)

0O desenvolvimento econdmico e
industrial é fundamental para
reduzir a iniquidade das
sociedades global/local

Metéafora operacional

Maquina

Organismo

Maquina-sistema

As teorias acerca do ambiente e da sociedade tém um historial de interconexdes, podendo mesmo

afirmar-se que as concecdes acerca do ambiente podem ser concebidas como uma projecéo do




préprio self (individual e organizacional) e da sociedade. De facto, nos ultimos 40 anos
registaram-se mudancas nas concecdes acerca do ambiente e da sociedade, configurando uma
mudanga paradigmatica: de um paradigma social tecnocéntrico para 0 ecocéntrico e
posteriormente para o sustentocéntrico (Egri & Pinfield, 1996; Gladwin, Kannelly & Krause,
1995).

A sistematizacdo da evolucdo destes paradigmas, constantes na Tabela 1, evidencia a
variabilidade de sentidos atribuidos a relacdo do Homem com a Natureza. Tao importante como
identificar o contetdo deste movimento é identificar os fatores que explicam a transicdo entre
paradigmas. Podemos afirmar que esta transicdo paradigmatica foi amplamente determinada pela
evolugdo do movimento ambientalista ou ambientalismo, configurando um caso particular dos
mecanismos de movimentos sociais, em especial, a perspetiva da mobilizagao dos recursos (Zald
& Berger 1978). O movimento ambientalista iniciou-se apds a segunda guerra mundial
comecando a ganhar folego quando a comunidade cientifica comecgou a reportar para fora dos
circulos académicos os verdadeiros impactos da degradacdo ambiental e do crescimento
populacional, principalmente depois da publicacdo do relatério de Meadows (Meadows,
Meadows & Beherens,1983). Este movimento teve o seu apogeu numa corrente designada de
ambientalismo radical, que corresponde ao paradigma ecocéntrico, baseando-se nos principios
ecoldgicos do holismo (interconexdo no interior e entre sistemas com o ambiente), equilibrio da
natureza (autorregulacéo), diversidade, finitude e dindmica da mudanca (Gladwin, et al., 1995).
vendo a sobrevivéncia da espécie humana dependente de uma sintese holistica da humanidade
com a restante natureza. Esta é uma filosofia que remonta ao grego Heraclides (c 535-475 BC),
aos trabalhos dos filésofos naturais do séc. XV1I e XVIII e teologistas tais como Linné, Emerson,
Malthus, Thoreau e tem como argumento central a critica a supremacia da espécie humana em
relagdo a restante natureza, enquadrando a necessidade de redesenhar os sistemas industriais e
agricolas de producdo e transporte, de modo a que néo interfiram com a natureza, assim como
efetuar investimentos em ciéncia e em tecnologia com o objetivo fundamental de reduzir a
interferéncia dos humanos sobre a restante natureza. O ambientalismo radical defende ainda o
crescimento limitado das sociedades e do seu desenvolvimento econémico e que embora a
racionalidade dos humanos possa dota-los do poder de controlar a natureza, esse ndo deve ser
posto em prética, sob o perigo de disrupgOes no sistema natural. Por oposigdo ao ambientalismo
radical, a perspetiva da reforma ambientalista que corresponde ao paradigma sustentocéntrico,
ja ndo tem uma visao tdo ortodoxa acerca da necessidade de proteger o ambiente, alertando

também para a necessidade de proteger a espécie humana. Esta corrente surgiu na sequéncia dos



efeitos da industrializacdo na saide e qualidade de vida da humanidade e foi impulsionada por
George Perkins Marsh, um gedgrafo do século XIX, que faz a transicéo entre a visao da natureza
romantica, intocavel, com valor em si mesma, para uma forma mais utilitaria, mas, ainda assim,
respeitando-a e reconhecendo o seu valor, ou seja, sem que se considere que a mesma so tem
valor se tem a possibilidade de satisfazer as necessidades humanas. A reforma ambientalista
representa uma modificacdo dos valores ecocéntricos mais radicais, na medida em que considera
possivel conjugar uma evolugdo da prote¢do dos recursos naturais com a melhoria das condicoes
da qualidade de vida, do ponto de vista econémico e social. Esta conciliagdo tem como marco
representativo o conceito de Desenvolvimento Sustentavel, tal como anteriormente referido. Este
conceito foi proposto pela World Commission on Environment and Development Report de 1987
(comummente designada de “Burdtland Commission Report”) que explicitamente assumiu a
possibilidade das organizacfes alcangarem vantagem competitiva através do seu envolvimento

na protecdo ambiental.

Ainda que inicialmente a definicdo de desenvolvimento sustentavel trate sobretudo de assegurar
que a satisfacdo das necessidades do presente devem ser alcancada sem comprometer a
capacidade das geracOes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades (WCED, 1987), um
pouco mais tarde esta nocdo foi clarificada, ou melhor dizendo, ampliada, sugerindo que a
conciliacdo das necessidades ndo sdo apenas de caracter diacrénico, ou seja em funcdo do
presente e do futuro, ou das geracOes atuais e futuras, mas que, sincronicamente,
desenvolvimento sustentavel devera conjugar a sustentabilidade ambiental, social e econdmica
configurando a popular expressédo triple bottom line (Elkington, 2006). A sustentabilidade
econdmica refere-se ao sucesso financeiro e na verdade a organizacao ndo subsiste se as despesas
forem maiores que os ganhos, a sustentabilidade social tem a ver com a valorizacdo da
componente humanitaria por parte da organizacdo, os seus contributos na diminuicdo da pobreza,
das assimetrias sociais, da discriminagdo das minorias, na contribuicdo para irradicacdo das
doencas, do acesso aos cuidados de salude, sdo alguns exemplos. Por fim a sustentabilidade
ambiental refere-se ao impacto das organizagdes na qualidade e quantidade dos recursos, no
ambiente, no aquecimento global, na preocupacdo e zelo ambientais, na gestao de residuos, na
reducdo do consumo de energia e na irradicacdo da poluicdo. De salientar que esta visdo, que
confere as organizacdes a responsabilidade pelo zelo pelos recursos naturais, opde-se totalmente
aquela que defendia que em matéria de ambiente as organizacgdes faziam parte do problema e
ndo parte da solugdo. Ainda que o conceito de desenvolvimento sustentavel tenha sido muito Util

este é dificil de entender e ainda mais de operacionalizar por parte das organizacgdes pelo que na



literatura tém vindo a ser propostas varias “simplificacdes” e operacionalizagdes. Por exemplo
(Gladwin, et al., 1995) efetuaram uma anéalise de contetdo de diversas interpretaces deste
conceito, tendo verificado que as formulagdes mais recentes acrescentam ou sublinham um
conjunto de requisitos relacionados com a incluséo (desenvolvimento dos sistemas humanos e
ambientais no espago e no tempo), a interligacao/conectividade (das componentes econdmicas,
sociais e ambientais), a equidade (justica intergeracional, intrageracional e entre espécies), a
prudéncia (acentuam os deveres morais e o cuidado a nivel da prevencao associada as decisdes
tecnoldgicas, cientificas e politicas) e a seguranca (alerta para as ameacas cronicas e disrupcdes).
Uma vez identificadas estas dimensdes Gladwin, et al., (1995) avaliaram a capacidade de os 3
paradigmas (tecnocéntrico, ecocéntrico e sustentocéntrico) Ihes darem resposta. Naturalmente,
atendendo a complexidade do tpico em causa, sugerem os autores que embora nenhum dos
paradigmas seja o ideal, o paradigma sustentocéntrico é o que mostra maior capacidade de
responder aos requisitos inerentes as dimensdes mais atuais da nocdo de desenvolvimento
sustentavel. Apesar da nocdo de desenvolvimento sustentavel incidir no funcionamento dos
sistemas sociais globais, indo muito além das organizacdes, a estas foi desde sempre atribuido
um contributo inquestionavel tendo-se reconhecido que particularmente as multinacionais, para
além de serem responsaveis pelo controlo de grande parte dos recursos que existem no planeta,
detém a capacidade para solucionar os problemas ambientais existentes, dado que possuem as
tecnologias e o capital econdmico e intelectual responsavel pelo reconhecimento da problematica
e das solucdes, sobretudo através da inovacéo.

A difusdo e institucionalizacdo acrescida da no¢do desenvolvimento sustentavel, ao conciliar o
ambiente com o desenvolvimento econémico, desafiou os investigadores interessados pelas
organizagOes e sua gestdo a procurar perceber porqué e como e as organizacfes introduzem as
preocupacBes ambientais e a atuacdo ecoldgica na sua acdo e desenvolvimento. Note-se que 0s
primeiros estudos se centraram essencialmente nos resultados da atuacao ecolégica procurando
relaciona-la com os beneficios econdmicos, considerando que na maior parte dos casos as
organizagdes “‘pagam para ser verdes”, ndo reconhecendo nenhum valor estratégico na
aproximacéao entre ambiente e negdcio. Efetivamente até aos anos 80 os estudos ndo reconhecem
valor estratégico na atuacdo ecoldgica. Esta abordagem é consistente com a visdo neoclassica
qgue assume que o principal dever da gestdo € maximizar os lucros para os shareholders
(Friedman, 1962, 1970) e que a gestdo deve restringir as suas iniciativas ambientais, limitando-
se a assegurar o cumprimento legal (Walley & Whitehead, 1994). A partir dos anos 90 ja se

assume que o ambiente é ele proprio um stakeholder e que é possivel alcancar uma situacdo do



tipo ganhar-ganhar, podendo as organizagdes maximizar os seus lucros através da
implementacao de praticas de sustentabilidade (Florida, 1996; Judge and Douglas, 1998; Klassen
and McLaughlin, 1996; Porter and van der Linde, 1995). Estes resultados sé&o suportados por
alguns estudos que verificam que a estratégia ambiental proativa leva ao alcance de capacidades
que aumentam a competitividade (Aragon-Correa & Sharma, 2003; Berry & Rondinelli, 1998;
Sharma & Vredenberg, 1998). Neste sentido tem aumentado o reconhecimento que as firmas
devem incorporar 0s assuntos ambientais na estratégia para se tornarem competitivas
(Christmann, 2000; McGee, 1998), sendo por isso que as investigacdes passaram a centrar-se

nos antecedentes e nos processos subjacentes a sustentabilidade.

Em suma, a ldgica centrada na sustentabilidade do planeta vem desafiar as organizacdes a
internalizarem a légica do desenvolvimento sustentavel na sua razdo de ser e na sua estratégia e
a agirem em conformidade. Este processo de difuséo e institucionalizacdo de ideias relacionadas
com os paradigmas ecocéntrico ou sustentocéntrico, apesar de ter dado lugar a algumas
prescricdes ndo fornece um quadro de referéncia suficientemente integrador, capaz de
possibilitar um entendimento mais alargado das razfes pelas quais as organizagdes se envolvem
em acBes ecologicas. Em nosso entender, tal desiderato sera mais facilmente atingido se trés
dimensdes de andlise forem consideradas em simultaneo: a institucional, descrevendo as
pressdes da envolvente para a adocdo de praticas organizacionais favoraveis ao ambiente; a
estratégica, ao iluminar de que modo este tipo de atuacdo revela a procura de obtencdo de
vantagens competitivas e a identitaria, ao permitir esclarecer que tipo de contetdos e quais 0s
processos identitarios que tém de ocorrer para assegurar o equilibrio entre a continuidade e a
mudanca, quer no que respeita a identidade da propria organizacao, quer em relacao a identidade

da organizacéo e do campo institucional.

2.2 Uma Perspetiva Institucional da Atuacdo Ecol6gica

A seccdo precedente descreve a existéncia de um processo generalizado de adocéo de formas de
pensamento coletivo que coloca o ambiente no quadro das preocupacdes centrais da nossa
sociedade. A teoria institucional na sua formulacéo original (e.g., Meyer & Rowan, 1977) ou
mais recentemente, na formulagdo neo-institucional (e.g., Powel & DiMaggio, 1991)
proporciona um quadro de referéncia apropriado para explicar os efeitos deste movimento na
dindmica organizacional. Inicialmente esta abordagem avancou um argumento claramente
desafiador das correntes contingenciais entdo dominantes, mais concretamente, que a estrutura

formal das organizacGes, mais do que refletir imperativos tecnoldgicos ou dependéncias de
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recursos, mostrava os efeitos de pressées institucionais, apresentadas como regras a cumprir,
mitos racionais, legitimacdo de conhecimento oriundo de sistemas educacionais, procura de
prestigio social ou da legislagdo. Através de sistemas simbdlicos, scripts culturais e modelos
mentais generalizados, o contexto social acabaria por levar as organizagfes a apresentarem
formas institucionalizadas. A evolugdo posterior traduziu um movimento claro de refinamento
conceptual. DiMaggio e Powel (1983) enunciaram a existéncia de processos de reproducéo
institucional, destacando as pressdes coercivas, normativas e miméticas geradoras de
convergéncia de formas organizacionais responsaveis pelo isomorfismo. Os processos coercivos
representam as pressdes politicas e governamentais para a adogdo de certas praticas e para a
criacdo de mecanismos regulatorios e de supervisdo. Os processos normativos baseiam-se no
poder da influéncia das profissdes e no papel gerador de consensos que a educacao desempenha.
Os processos miméticos descrevem a adocdo de préaticas generalizadas usuais, sobretudo como

forma de reduzir a incerteza.

Uma nocéo central desenvolvida no seio da abordagem institucional € a de campo, ou seja, 0
lugar onde a dinamica institucional tem lugar. DiMaggio e Powel (1983) definem campo
institucional como sendo composto pelas organizagdes que, no seu conjunto, constituem um
dominio identificavel da vida institucional. Deste modo, o campo vai para além do setor de
atividade, para integrar as organizagfes produtoras dos mesmos produtos e servicos (por
exemplo, sector quimico), os principais fornecedores e consumidores, as agéncias reguladoras e
os financiadores. O campo integra, portanto, 0s principais atores individuais ou coletivos, as
I6gicas institucionais vistas como os quadros de referéncia culturais e as crencas generalizadas
que definem os papéis a serem desempenhados pelos atores e 0 modo como estes devem
interpretar a realidade e, por fim, os mecanismos de governacao, entendidos como 0s arranjos
utilizados para exercer o controlo (Mendel & Scott, 2009). As evolucGes mais recentes desta
abordagem (ou neo-institucional), vdo no sentido de responder as principais criticas colocadas a
teoria institucional, em especial por teorizar o papel constrangedor da envolvente sobre as
organizacOes, ndo deixando espaco para os fatores internos e para a dissidéncia. Efetivamente, a
abordagem neo-institucional confere crescente relevancia a necessidade de considerar tanto a
explicacdo da homogeneidade, como da heterogeneidade institucional, pressupondo a existéncia
de processos multinivel aninhados em campos de nivel nacional e internacional (Lounsbury,
2001; Pache & Santops, 2010). Neste sentido, as mais recentes visdes criticam o carater simplista
das propostas iniciais, tal como pode ser constatado no excerto que se apresenta a sequir: “the

early portrayal within institutional theory of organizations covering upon a common archetypal
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set of practices is now seen as an oversimplification” (Greenwood, Jennings & Hinings, 2015,
p.334).

Varios autores (e.g., Greenwood et al., 2015, p.334Hoffman, 1997; Jennings & Zanderbergen,
1995; Paulraj, 2009) tém vindo a realgar o valor das teorias institucionais na compreensao da
internalizacdo ecoldgica por parte das organizagdes. Uma vez que a principal tese da teoria
institucional consiste em enunciar que para ganhar competitividade ou proteger a legitimidade
da sua atividade, as organizacGes agem em conformidade com as expectativas das instituicdes
sociais (Aldrich & Fiol, 1994; DiMaggio & Powell, 1983) é plausivel assumir que a preocupacao
com a legitimidade acaba por forcar os gestores a alinhar as suas préaticas em relacdo aos valores
socialmente desejaveis (Deephose, 1999), mas tal como ja referido hd espago para a
variabilidade. Os trabalhos Porter e VVan der Linde (1995, 1996) sdo particularmente ilustrativos
do modo como, no caso do ambiente, 0s processos coercivos ou regulatorios podem constituir
uma oportunidade a ser explorada pelas empresas. O argumento avancado por Porter (1991) vai
no sentido de sugerir que sdo as proprias pressdes institucionais que conduzem a inovacao e esta,
por sua vez, ao desenvolvimento de vantagens competitivas no dominio ecolégico. Uma das mais
emblematicas expressdes da visdo deste autor foi apresentada na Scientific American e diz o
sequinte: “Strict environmental regulations do not inevitably hinder competitive advantage
against foreign rivals; indeed, they often enhance it. Properly constructed regulatory standards,
which aim at outcomes and not methods will encourage companies to re-engineer their
technology. The result in many cases is a process that not only pollutes less but lowers costs or
improves quality ”. Como forma de fundamentar o seu argumento, Porter e van der Linde (1996)
apresenta um conjunto de exemplos demonstrativos em como a interferéncia da legislacédo ¢
conducente a inovacdo com consequéncias na vantagem competitiva alcancada por estas
organizagOes. Esta proposta acabaria por ser bastante contestada por duas razdes. A primeira é
porgue 0s incentivos a inovagdo ndo sao maioritariamente as imposic¢oes legais, mas as leis do
mercado. A segunda explica que nem sempre a inovacao ambiental sera a opcao estratégica mais

eficaz, ou seja, a que melhor permite conciliar as vantagens econémicas, ambientais e sociais.

H& inimeros casos em que as organizagdes investem na inovagdo sem que consigam alcancar
retorno ou se o retorno é alcancado, em termos absolutos, este acaba por ser inferior aos
investimentos. E neste contexto que varios céticos (e.g., Walley & Whitehead, 1996) tém
questionado a gestdo ambiental baseada nos investimentos na inovagdo dando mais forga a

andlise de custos e beneficios e consequentemente & necessidade de perspetivar outras opcgdes
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que ndo aquelas que visem a inovacao. Para defender as suas convic¢des Walley e Whitehead,
(1996) referem os inUmeros exemplos em como 0s investimentos das organizacdes em ambiente
podem trazer grandes prejuizos, mesmo que efetuados em areas de polui¢do intensiva, como a
indUstria quimica. Ha casos de organizacGes que tendo investido na inovagdo ambiental tiveram
de recuar em termos de estratégia ambiental pois arriscavam-se mais em termos de sobrevivéncia
se fossem por esse caminho do que se desinvestissem em matéria de ambiente. Este resultado
assume particular importancia porquanto demonstra a conflitualidade existente entre l6gicas no
mesmo campo institucional, no caso vertente a I6gica ambiental versus a Idgica da manutencéo
da posicao no mercado. O carater conflitual das l6gicas de mercado e ambiental encontra-se bem
patente no trabalho de Walley e Whitehead (1996; Iz’s not easy being green), que quase
lamentam terem uma perspetiva que se opde a de Porter e Al Gore, (este ultimo, enquanto vice-
presidente americano teve oportunidade de divulgar a visdo de Porter). O estudo de Walley e
Whitehead (1996), baseado no pressuposto de que nem sempre a legislacdo ambiental se traduzia
na inovacdo e que havia mesmo casos em que a impedia, verifica que ndo existe uma causalidade
direta entre a legislagdo, os investimentos que promovem a eficAcia ambiental através da
inovacdo e a rentabilidade econdmica. Ao encontro desta perspetiva vao alguns estudos
empiricos que tém verificado que nem sempre a aplicacdo de restricdes de caracter normativo
em matéria de poluicdo tem efeito direto na inovacdo ambiental (e. g. Jaffe & Palmer, 1997) e
no nimero de patentes, tendo a maior parte sublinhado o impacto negativo da regulacdo
ambiental na produtividade (e.g., Lanoie, Patry & Lajeuness, 2008). Deste modo, 0 que parece
estar em causa € a necessidade de fazer intervir variaveis explicativas que moderem a

interferéncia das pressdes ambientais nos resultados organizacionais.

Apesar de Porter e van der Linde (1995) focarem a sua atencéo no efeito da legislacéo na atuagéo
ecoldgica, em trabalhos posteriores (e.g., Porter e van der Linde, 1996) vdo mais longe
investigando os atributos da propria legislagdo que podem torna-la mais ou menos positiva.
Digamos que ja ndo sdo taxativos ao afirmar que a legislagdo traz vantagens em termos da
sustentabilidade, mas assumem que ha determinadas caracteristicas da propria legislacdo que

propiciam a que isso aconteca.

Alguns dos atributos que identificam como permitindo que a legislacdo incremente a inovagéo

~

Sao:

i. Alertar as companhias para a ineficiéncia da utilizagdo dos recursos e as potencialidades

das melhorias tecnoldgicas.
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ii. Permitir que a organizacéo alcance informacéo que acaba por ter repercussdes ecoldgicas.
Um exemplo pode ser a inventariagdo das substancias toxicas o0 que acontece no sector

quimico (na atualidade é a normativa REACH? que determina esta ago).
iii. Conduzir a redugdo da incerteza em como o0s investimentos ambientais tém valor.
iv. Criar condi¢bes que motivam a inovacgao e 0 progresso.

v. Assegurar a contencdo do oportunismo no periodo em que as solugdes inovadoras estdo a

ser desenvolvidas.

Porter e van der Linde (1996) reconhecem que ndo sdo as leis mais restritivas as que vao
promover uma atuacao ecoldgica mais eficaz e ddo como exemplo o caso da legislagdo imposta
na Ameérica e nos paises escandinavos a propdsito da inibicdo da utilizacdo de cloro no
branqueamento da pasta de papel. Neste caso a legislacdo americana foi a primeira a avancar
sendo a mesma bastante restritiva com o intuito de langar as suas industrias para a vanguarda da
substituicdo do cloro no branqueamento da pasta de papel. Neste caso concreto apesar de terem
saido em primeiro lugar ndo permitiram que fossem as empresas americanas as primeiras a
avancar com solucdes alternativas porque impuseram prazos demasiado curtos que inibiram a
capacidade de inovar. J& as empresas escandinavas, tendo-se confrontado com um cenério mais
flexivel no campo da legislacdo, tiveram a oportunidade de fasear as suas propostas e efetuar
mudancas no processo alargando a sua aplicacdo ao longo do ciclo de vida, através de contributos

inovadores.

Outra das pressdes institucionais para além das entidades governamentais é a oriunda das
entidades ndo governamentais. As organizacdes ndo governamentais sdo essencialmente as
organizacgOes de defesa do ambiente e as entidades de autorregulacdo sectorial. No caso concreto
das ONGs, a sua interferéncia na abolicdo dos CFCs é um exemplo em como este tipo de
organizacOes pode ter um efeito decisivo na atuacdo ecoldgica das organizagdes. Um caso
classico é do envolvimento da Green Peace na producdo de frigorificos livres de CFCs. Esta
organizagdo, ao confrontar-se com a retragdo no investimento ecoldgico por parte das industrias,

teve um efeito propulsor conduzindo ela propria o desenvolvimento de uma tecnologia de um

2 http://en.wikipedia.org/wiki/Registration, Evaluation, Authorisation and Restriction of Chemicals

14


http://en.wikipedia.org/wiki/Registration,_Evaluation,_Authorisation_and_Restriction_of_Chemicals

frigorifico livre de CFCs. Assim encontrou uma empresa que estava a beira da faléncia e
conduziu o processo de modo a reativar a empresa levando-a a produzir um frigorifico com uma
tecnologia livre da produgéo dos gases com impacto no efeito de estufa, pondo-o em seguida no
mercado. Este modo de atuacdo teve um efeito determinante no modo de atuagdo do mercado.
Esta atuacdo conduziu a mudanca da legislacdo no sentido da proibicdo da comercializacéo de

equipamentos que ndo fossem livres deste gas.

Especificamente no sector quimico, de onde provém as organizagdes estudadas no presente
trabalho, as associagdes do setor, também designadas de associa¢des de autorregulacéo setorial
acabam por representar uma fonte pressdo através das logicas institucionais propostas.
Geralmente os 0rgaos dirigentes sdo constituidos por elementos das principais empresas do setor
que se juntam para imporem medidas regulamentares especificas, que geralmente védo além das
exigéncias governamentais, mas que obviamente também exercem pressdo sobre o proprio
Estado, entre outras instancias reguladoras, com o objetivo de alcancar as condi¢cdes mais
favoraveis a industria. King & Lenox (2000) acompanharam o processo de criacdo da Chemical
Industry Responsible Care Program, um programa cujo objetivo € ainda hoje proporcionar uma
autorregulacéo do setor, tendo verificado que 0 mesmo adveio de um conjunto de empresas para
se protegerem da ma reputacdo do setor. Neste caso concreto tratou-se de uma medida de
protecdo face a um acidente na Bophal, na india, que provocou vérias mortes e danos ambientais
muitissimo graves, que denegriram a reputacdo do setor. Estes projetos, que visam a
autorregulacéo setorial, tém vindo a multiplicar-se na maior parte dos paises, sendo uma forma
das organizac@es se diferenciarem positivamente, no interior do préprio setor, evitando sanc¢des
comuns. Independentemente das pressdes destas associacdes para a homogeneizacao das praticas
ambientais, varios estudos (e.g., Howard, Nash & Ehrenfeld, 2000; King & Lenox, 2000) tém
vindo a demonstrar que algumas organizacfes tendem a desvincular-se da adocdo de praticas
mais exigentes, apds terem sido admitidas nestes projetos, ou seja, nas associagdes de
autorregulacdo setorial. Outro facto € que entre as organizacbes que fazem parte destas
instituicOes haver algumas que tendem a destacar-se positivamente no que respeita as praticas
ambientais. A partir da constatacdo desta complexidade tém surgido tentativas de integrar as
teorias institucionais noutras teorias da dinamica organizacional. Por exemplo, Oliver (1991)
combina a teoria institucional com a da Dependéncia de Recursos, antevendo a possibilidade de
as organizacOes optarem por responder as pressdes de diferentes stakeholders consoante a
facilidade no acesso aos recursos. Como esclarece Marcus e Fremeth (2009, p.4) “to capture the

richness and the complexity of the firm-government interface in green management the focus
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must be on a broad array of public policies. These policies do not just refer to legally binding
mandates imposed by the government on firms and other polluters, but to policies and programs
such as voluntary government/industry agreements, joint research and development efforts,
government information dissemination programs, grants, subsidies, transfers, taxes, and other
program initiatives”. E esperado que as proprias empresas exercam influéncia na definicio das
politicas em relacdo as quais vao responder Marcus e Fremeth (2009). Especificamente nesta
area, a interferéncia nas politicas e programas governamentais pode ser uma ferramenta que
conduz as organizagdes a alcangar vantagem competitiva. Esta vantagem é geralmente alcangada
quando as organizacGes sdo as primeiras a dar o passo, destacando-se positivamente das
restantes. Quando tal acontece, as organizacGes vao ter a capacidade de influenciar a legislacéo
em proveito préprio. Sao varios 0s casos de organizacbes que apds terem desenvolvido medidas
de atuacdo pro-ecoldgica se envolvem em manobras de pressdo sobre o proprio estado,
pressionando assim os competidores. Este é o caso da BMW que depois de ter redesenhado os
seus produtos e processos de modo a poder reciclar e reutilizar as varias componentes
automaveis, passou entdo a ter acesso prioritario as principais empresas de desmantelamento,
assim como as matérias primas, alcangando vantagem em relacdo aos concorrentes. De referir
que esta estratégia pode trazer vantagens competitivas, sobretudo para os primeiros a avancar,
pois vao ter acesso prioritario ou em exclusivo a recursos limitados (e.g., fornecedores,

localizag&o) produzindo um efeito de preenséo sobre os concorrentes.

E interessante verificar que sdo cada vez mais os trabalhos que demonstram que as orientages
face a legislacdo podem ser pluralistas, ou seja as respostas face as pressdes legais e aos
movimentos sociais por parte das organizacGes podem ser variadas, podendo optar por uma
atuacdo reativa ou proactiva em relacdo ao ambiente. Neste sentido, mais do que assumir que
sdo sobretudo pressdes externas a promover as estratégias ambientais, ha que considerar também
a influéncia de fatores internos que ao interagir com 0s externos vao ter impacto na tomada de
decisdo. O modelo desenvolvido por Zald, Morrill e Rao (2002) tem a vantagem de considerar a
interferéncia de fatores internos e externos para explicar o tipo de resposta por parte das
organizagOes aos movimentos ou pressdes sociais € a0 mesmo tempo de atentar nas préaticas e
politicas organizacionais. Como fatores internos considera (i) o conhecimento e aceitagdo dos
objetivos dos movimentos sociais por parte da gestdo de topo e (ii) a capacidade da organizacéo,
por intermédio da gestdo de topo disponibilizar recursos humanos e financeiros para por em
pratica os procedimentos conducentes a mudanca, e como fatores externos (i) a visibilidade da

aceitacédo ou rejeicdo das pressdes sociais, bem como (ii) das sangdes legais e sociais da atuagéo
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desconforme com as pressdes dos movimentos sociais. Atraves da dicotomizacéo de cada um
dos fatores em alto e baixo é apresentada uma tipologia com 8 padrGes de respostas
organizacionais. Assim, se uma organizacgdo conhecer e tiver um envolvimento elevado com a
filosofia do movimento social, dispuser de recursos humanos e financeiros que permitam
implementar uma estratégia em conformidade e as pressfes contextuais forem elevadas, ou seja
a participacdo tiver visibilidade e as san¢@es da ndo conformidade forem altas, apresenta a maior

probabilidade possivel de aderir a uma atuagao proactiva no sentido do movimento social.

Muiller e Siebenhtiner (2007) apresentam um modelo (Figura 1) que faz corresponder aos fatores
externos os instrumentos politicos que véo ter influéncia nos fatores internos (cultura, estrutura
e pessoas) responsaveis pela sustentabilidade. Esta proposta parte do principio que se 0s

instrumentos politicos forem melhorados, as organizacGes conseguirdo otimizar a sua atuacao

ecologica.
Cultura:
Abertura
Atitude de aprendizagem |
Dedicagéo a sustentabilidade
Pluralismo de valores
Instrumento!
e comando e
controlo
INSTRUMENTOS Instrumentos Estrutura:
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Cooperacéo interna e
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Figura 1: Modelo das pré-condicdes definidas pelos instrumentos politicos para uma aprendizagem
organizacional orientada para a sustentabilidade

Os autores reconhecem a importancia (1) do desenvolvimento de uma cultura de abertura por
parte das organizacdes, o que quer dizer uma cultura orientada pelos valores ecologicos, (2) de

uma estrutura voltada para a sustentabilidade (que contemple a formacgdo de equipas
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multidisciplinares, a disseminacdo de conhecimento e participacao transversal nos projetos de
ambiente e a abertura ao exterior) e (3) do desenvolvimento/aprendizagem pessoal relacionada
com a sustentabilidade. Uma particularidade desta proposta é reconhecer que a inovagdo e o
desenvolvimento tecnoldgico em matéria de ambiente apesar de fundamental, ndo é o que falta
a maior parte das empresas. Segundo os autores mais do que levar todas as organizacOes a
desenvolverem inovacdo é importante conduzi-las a internalizar e rentabilizar as propostas ja
existentes, adaptando-as as suas préoprias necessidades. Obviamente que para que tal aconteca é
preciso que as organizagdes desenvolvam as suas capacidades de aprendizagem e estas ndo sao

dissociaveis dos instrumentos politicos em vigor.

De notar ainda que o proprio campo institucional, que € ele proprio detentor de uma amalgama
de valores, normas e premissas, vai sendo progressivamente influenciado pelo modo de atuagéo
e pela identidade das organizagdes que o constituem, sendo expectavel que os instrumentos
politicos adotados sejam influenciados pelo desenvolvimento identitario e estratégico das
organizacOes. Independentemente de alguma fluidez conceptual destas formulacbes, a
abordagem institucional trouxe um novo félego a anlise organizacional (Greenwood, Oliver,
Sahlin & Suddaby, 2008), contribuindo com uma rica terminologia capaz de descrever e explicar
0 modo como as organizacOes sdo afetadas pelas caracteristicas do seu contexto. Como vimos,
esta abordagem € particularmente proficua ao explicar por que razdo, nas Ultimas décadas, as
empresas ndo podem, simplesmente, ignorar as questdes ambientais. Contudo, deixa
consideravel margem explicativa para 0 modo como as organizacdes integram estas
preocupaces, sendo expectavel a observacdo de integracdes mais rituais ou simbdlicas ou, pelo
contrario, mais centrais. Note-se que apesar de recentemente a teoria institucional se ter ocupado
da origem das ldgicas institucionais, continua a interpor-se a duvida acerca do modo como a
perspetiva institucionalista se instala e como é que esta deriva mais para a o isomorfismo ou para
a diferenciacdo (Pursey, Heugens & Lander, 2009). As teorias que tém por base a agéncia (a¢do
humana por oposicdo aos condicionalismos organizacionais) propdem a nogdo de
empreendedorismo institucional ou lideranga institucional (Glynn, 2010) processo dependente
de atores individuais ou coletivos, que mobilizam recursos para transformar instituicoes
existentes ou criar novas instituicoes sendo, como tal, agentes de mudanca social (Battillana,
Leca & Boxenbaum, 2009). Segundo este movimento as pressdes institucionais, ao invés de
alimentarem a homogeneidade alimentam a diversidade, 0 empreendedorismo e 0 improviso,
sendo esta uma das formas das organizac¢des aumentarem a flexibilidade adaptativa. Alguns dos

movimentos ambientalistas mencionados na secc¢do precedentes séo, naturalmente, exemplares
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deste processo de empreendedorismo, na medida em que defendem a adocdo de praticas

especificas.

Termina-se esta seccdo com a perspetiva mais recente sobre a sustentabilidade e a mudanca
organizacional apresentada sob a égide da perspetiva institucional proposta por Greenwood et
al. (2015) que considera que, quer as légicas institucionais nos diversos campos, quer a atuacao
das organizacGes é algo mutavel sendo por isso que a variabilidade associada a sustentabilidade
se verifica (Figura 2). Esta teoria centra-se assim em justificar como é que as pressdes
institucionais produzem influéncia diferenciada nos diferentes campos institucionais e estes por
sua vez nas organizacdes. A teoria defende que as mudancas dependem fundamentalmente da
capacidade reflexiva e de teorizacdo acerca das ldgicas institucionais e da atuagdo
organizacional. Assim, centra-se em explicar como a capacidade reflexiva capaz de produzir

mudangas no campo e nas organizacgdes se instala e como € que o campo institucional integra

Estrutura Ownership e
organizacional governanga
Infraestruturas -
do campo

novas logicas.
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‘ |
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C |
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Contradides Logica |nst|tucnonal_ Mudanca no campo v Y Mudangas

o h (capacidade de reflexé&o > T o > organizacionais
esempenno critica e teorizagéo) <
bottom-up

Y

Figura 2. Novo modelo da mudanca institucional proposto por Greenwood et al. (2015)

O modelo defende que a mudanga comeca pela capacidade reflexiva e a teorizagdo sobre a l6gica
institucional, porém acrescenta que a mesma pode surgir de fora, por intermédio de fatores
ameacadores, como por exemplo, desastres ambientais (Perrow, 1999), de dentro por intermedio
da 10 que opde as varias logicas institucionais conflituantes (Jannings & Zandbergen, 1995;
Hoffman, 1997: 1999) e através dos lideres institucionais ou seja, das organizacgdes que pela sua
capacidade inovadora e de improviso (bottom-up improvisation) apresentam novas propostas
ambientais que se destacam e assim confrontam as logicas institucionais dominantes (Lounsbury
& Crumley, 2007). De salientar que esta teoria ndo s6 considera a possibilidade de Idgicas

multiplas coexistirem no mesmo campo institucional como defende que “legitimacy is not a state
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but a constant struggle” (Rozbicki, 1998: 25 citado por Greenwood et al., 2015). A teoria
salienta que é através da capacidade de reflexdo e teorizacdo, quer no interior da organizacéo,
quer no exterior, através da legitimacdo do modo de atuacdo que surgem as novas propostas e
que a ligagdo entre a reflexdo, a teorizacdo e a mudanga institucional é influenciada pela criacdo
de infraestruturas do campo institucional, também designadas de field configuring events
(FCEs), sendo o exemplo paradigmatico em matéria de sustentabilidade as conferéncias sobre as
alteracOes climaticas que acabam por influenciar mudangas no campo institucional e nos modos
de atuacdo. Neste grupo também se inserem as organizagfes de autorregulacao setorial e todas
as organizacfes ou eventos mais ou menos espontaneos criados para a protecdo ambiental
(lideres pela sustentabilidade, empresarios pela sustentabilidade, etc.). J& a nivel organizacional
o modelo defende que as organizacdes tém diferencas na recetividade das novas Idgicas-ideias,
apresentando como principais focos de variabilidade a (1) posi¢cdo no campo (maior ou menor
destaque e poder no préprio campo), a (2) estrutura organizacional (proximidade dos atores
responsaveis pela sustentabilidade da tomada de decisdo), a (3) ownership e governanca (se tem
génese familiar, se tem ou ndo fins lucrativos, crencas religiosas, se opera no pais de origem ou
noutro pais, etc.) e a (4) identidade organizacional. Relativamente & posi¢do no campo os autores
defendem que existe maior probabilidade de serem as organizacdes mais periféricas, que nédo
estdo tdo focadas nas normas e por isso apresentam maior capacidade reflexiva a apresentar
propostas inovadoras no campo da sustentabilidade. Neste mesmo sentido estdo as conclusdes
de Bansal e Roth (2000) que mostram que no setor quimico as organizagdes mais centrais ndo
s6 sdo muito constrangidas pelas pressdes mais coercivas e normativas como também
condicionam as organizacgdes dissidentes, o problema é que ndo sdo so6 os dissidentes no sentido

negativo, como também no sentido positivo.

Em relacdo a estrutura organizacional os resultados indicam que o estatuto da pessoa que
apresenta a ideia influencia a probabilidade de mudanca (Gabbionetta et al., 2013). Isto € se na
organizacdo ha pessoas instruidas em matéria de sustentabilidade, que participam em
conferéncias, que estdo a par da problemaética tendo por base o conhecimento cientifico e facam

uma analise critica e reflexiva estas vao ter maior capacidade de influencia.

No que respeita ao ownership e governanga é importante considerar se a organizacao é de génese
familiar, se ndo tem fins lucrativos, se tem os valores religiosos presentes entdo tem maior
probabilidade de se diferenciar positivamente em materia de sustentabilidade. Cardoso e Faleto
(1979) verificam que as multinacionais que operam noutros paises, por vezes para eles

transportam poluicéo e iniquidades.
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Apesar dos autores considerarem que a IO é outro fator que condiciona a mudanca, acabam por
ndo lhe dar muito destaque, considerando que é um tema que deve ser explorado em
profundidade noutros trabalhos. Ainda assim, referem que a criacdo de organizac6es hibridas,
que tém a capacidade de incorporar varias ldgicas institucionais, tais como a do mercado e a
l6gica da sustentabilidade, pode ser um elemento facilitador da internalizacdo da
sustentabilidade. Neste sentido, a capacidade de a organizacdo expandir a sua identidade, parece
ser facilitadora. A este proposito, Pache e Santos (2013) comparam 4 empresas francesas, que
acumulam a l6gica da benfeitoria social com a logica de mercado, verificando que as mais bem-
sucedidas alcancam uma identidade hibrida, sendo as identidades marcadas pelas ldgicas

institucionais diferenciadas, sendo assim que legitimam a sua existéncia.

N&o obstante esta evolugcdo concetual que denota ja a possibilidade da mudanca, ainda que
balizada institucionalmente, fazer-se notar, muito esta ainda por conhecer sobre 0 modo como a
internalizacdo ambiental assume diferentes intensidades e qualidades, interagindo com as opgdes
estratégias efetuadas pelas organizacbes e com a concecdo que as organizacdes tém de si-

mesmas.

2.3 Atributos Organizacionais e Gestao Pro-Ambiental: Lideranca, Cultura
e Praticas de GRH
A perspetiva institucional salienta o peso dos fatores externos que, através de diferentes
mecanismos, levam as organizac¢Ges a adotarem uma orientacdo mais ou menos voluntéria para
a protecdo ambiental. Estas pressdes sdo visiveis na generalizacdao de normas (tipo ISO) a serem
adotadas, de processos de reporte (e.g., relatorios de sustentabilidade) que dao cada vez maior
atencdo a indicadores relacionados com o ambiente. Naturalmente, os acionistas tém vindo a
apresentar uma maior preocupa¢do com a atuacao ecoldgica, mais até do que 0s proprios gestores
(Kock, Santal6 & Diestres, 2011), frequentemente submetidos a exigéncias contraditdrias e a
necessidade de responderem a indicadores multiplos. Contudo, o papel dos lideres na opcéo por
estratégias ambientais é cada vez mais reconhecido. A este propdsito, por exemplo, Shrivastava
(1995) refere que “corporate transformation to ecological sustainability requires a new form of
ecocentric management and leadership” (p. 224), advogando o requisito de a lideranca ecoldgica
ser peculiar porque os desafios ambientais sdo distintos dos restantes desafios, sobretudo por
serem mais complexos, de longo termo, multidisciplinares e com uma enorme carga afetiva.
Aqui, 0 que esta em causa ja ndo é apenas 0 alcance de mais-valias financeiras, mas também

ambientais, 0 que coloca na lideranca a responsabilidade de analisar estes trade-offs, ou, na
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terminologia de Smith, Wesseks e Chertok (2012) empreender um modo de atuacdo paradoxal,

capaz de acomodar exigéncias sociais/ambientais e de mercado.

Uma linha de pesquisa especialmente relevante é a que se ocupa das caracteristicas dos lideres e
dos estilos de liderangca ambiental. Shrivastava (1995) refere que os aspetos que melhor
diferenciam o lider ambiental sdo: ter uma visdo ecocéntrica (ou sustentocéntrica, se se
considerar a terminologia aplicada a caracterizacdo dos paradigmas) acerca da relacdo entre o
Homem e a Natureza e a capacidade de traduzir essa visdo na dinamica da gestdo. Mais
concretamente, esta visdo traduz-se na capacidade de perspetivar os valores ambientais no centro
do préprio negécio, através da criacdo de oportunidades para o desenvolvimento de
aprendizagens e integrar a perspetiva dos stakeholders na tomada de decisdo. Os valores dos
lideres tém igualmente merecido a atencdo dos autores (e.g., Smith et al., 2012), por acreditarem
que estes determinam a motivacdo para decidir em termos pro-ecoldgicos. Para a identificacdo
dos valores associados a lideranca ecoldgica varios autores (e.g., Egri & Herman, 2000) tém
recorrido ao modelo universal dos valores humanos (Schwarts, Sagiv & Boehnke, 2000). Egri e
Herman (2000) demonstraram que os valores de abertura a mudanga, por oposicdo ao
conservadorismo e a transcendéncia, por oposi¢cdo ao auto-enaltecimento, constituem valores
prototipicos dos lideres ambientais. Também os lideres ambientais sdo detentores de valores mais
ecocéntricos por oposicdo aos antropocéntricos na escala que operacionaliza o NEP (New
Environmental Paradigm) ou a visdo geral da relagdo do Homem com o Ambiente/Natureza
(Catton & Dunlap, 1980). Apesar da anterior visdo, que associa 0s valores a gestdo proativa,
considerar que os valores ambientais do lider possam ser condi¢cdo necessaria para que este
conduza a organizacao ao alcance de uma estratégia ambiental, os resultados das investigacdes
(e.g., Egri & Herman, 2000) que ndo se circunscrevem apenas a estes parametros mostram que
os lideres terem valores ambientais € importante, mas ndo € tudo. Isto quer dizer que, se 0s
gestores ndo detiverem as competéncias de gestdo e 0s recursos para traduzir os seus proprios
valores nos valores da organizacdo e para mobilizar os colaboradores, quer em relagdo a
importancia desses mesmos valores, quer em termos da sua responsabilizagédo pela definicéo e
implementacdo da estratégia ecoldgica, apenas irdo conseguir que 0 Seu posicionamento ético e
moral seja reconhecido, podendo néo se traduzir em claras opcdes estratégicas que revelem uma

atuacdo organizacional proativa.

Uma vez que a orientacdo para uma atuacdo ecoldgica implica uma transformacdo na

organizacéo, € natural que os resultados apurados pelos autores mostrem uma tendéncia para a
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associacdo do estilo de lideranca transformacional ao lider ambiental. Por definicéo, a lideranca
transformacional envolve a identificacdo da missdo por parte do lider e o alinhamento dos
colaboradores com a mesma atraves da estimulacdo intelectual, motivacdo inspiradora,
influéncia idealizada e consideracdo individualizada (Podsakoff, MacKenzie, Moorman &
Fetter, 1990). Naturalmente, os valores ambientais, pela sua natureza dogmatica e por traduzirem
uma visdo de uma sociedade melhor do que a atual, constituem um substrato de ndo dificil
utilizacdo no exercicio da lideranca transformacional, mas a natureza complexa da gestéo
ambiental levou a que vérios autores abordassem o estudo da lideranga considerando diversos
fatores do contexto interno. Por exemplo, Egri e Herman (2000), ao analisarem a capacidade de
evolucdo para um estilo transformacional em organizacGes com e sem fins lucrativos, recorreram
ao estudo dos 3 elementos potencialmente moderadores: (1) orientacdo organizacional, (2)
influéncia do contexto e (3) estrutura. A orientacdo organizacional tem a ver com a tendéncia
de a organizacdo ser mais voltada para a eficiéncia ambiental ou para a eficacia ambiental, ou
seja, a eficiéncia esta relacionada com a medida em que o desempenho ecoldgico beneficia a
reducdo de custos internos, focando-se exclusivamente a nivel do processo produtivo, e a eficécia
representa a medida em que beneficia o ambiente de forma generalizada, entrando em
consideracdo com os interesses dos stakeholders. Nos casos em que a organizacéo é voltada para
a adaptacdo externa € mais propicia a evolucdo da lideranca transformacional. Quanto a
influéncia do contexto, trata-se da sua maior ou menor capacidade de integracdo das expectativas
dos stakeholders na evolucao estratégica em matéria de ambiente, ndo sé no que respeita a sua
capacidade de escrutinio, mas também pelo seu impacto em termos de facultar solucdes para 0s
seus problemas ecoldgico. Em relacdo a estrutura organizacional € operacionalizada através da
distancia ao poder e das redes de comunicacdo. Os resultados deste estudo indicam que € nas
organizac@es sem fins lucrativos que é mais facil alcancar um estilo transformacional e com este
alcancar a atuacdo pré-ecologica, sendo que para isso contribui a orienta¢do organizacional mais
voltada para o exterior, a influéncia do contexto atraves da abertura a participacéo por parte dos
stakeholders e uma estrutura organizacional facilitadora da fluidez da comunicacéo e integracéo

de propostas ambientais inovadoras.

Os resultados dos estudos que acabam de ser apresentados chamam-nos a atencdo para o caracter
complexo da atuacgdo ecologica. De facto, apesar de ndo negarem a importancia do estilo e dos
valores dos lideres, reiteram a existéncia de um conjunto de fatores do contexto interno que
interagem com a lideranca na implementacdo de uma atuacéo ecoldgica (Anderson & Bateman,

2000). Tratando-se de uma orientacdo geral da atuacdo organizacional, é expectavel que a
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perspetiva da cultura organizacional ilumine alguns aspetos. Saliente-se que sdo varios 0s
estudos que associando os valores do lider e o estilo de lideranca a estratégia ecoldgica (e.g.,
Papagiannakis & Lioskas, 2012) chamam a atencdo para 0s mecanismos que permitem explicar

esta associacao.

No que respeita aos estudos que se a ocupam da importancia da cultura de sustentabilidade (e.g.,
Fernandez, Junquera, & Ordiz, 2003; Linnenluecke & Griffiths, 2010) ha a notar o seu caracter
prescritivo, isto é, limitam-se a apresentar o modo como a cultura deveria de ser sem se referirem
aquilo que, realmente, caracteriza a cultura de sustentabilidade, e aqueles que o fazem
confrontam-se com a existéncia de subculturas associadas a atuacdo ecoldgica, sendo, por isso,
dificil concluir qual a mais eficaz. Nao obstante este obice, Linnenluecke e Griffiths (2010), com
base na visdo da cultura organizacional desenvolvida por Schein (1985) assumem que a cultura
é composta por uma dimensdo observada (estrutura visivel da organizagdo, 0s processos e 0s
comportamentos), uma dimensao dos valores manifestos (estratégia, objetivos e filosofia) e outra
ainda das assuncdes (crencas e percecdes inconscientes nos quais acentuam os valores e as agoes
concretas) analisando, do ponto de vista tedrico, a relacdo entre a sustentabilidade corporativa e
a cultura organizacional, tendo como objetivos nucleares compreender (1) o que é que constitui
uma cultura corporativa de sustentabilidade, (2) até que ponto é possivel as organizacdes
desenvolverem uma cultura sustentavel de uma forma unificada e (3) em que medida as
organizacGes podem tornar-se mais sustentaveis com base nas mudancas culturais. O exercicio
tedrico teve por base o modelo dos valores contrastantes de Quinn (1988) segundo o qual é
possivel caracterizar a cultura de qualquer organizacdo com base em quadrantes ou arquétipos
culturais de base — processos internos, relacdes humanas, objetivos racionais e sistemas abertos—
resultantes do cruzamento de dois eixos definidores da orientagéo global da organizagéo: interno-
externo e flexibilidade e controlo. Uma das principais conclusdes de Linnenluecke e Griffiths
(2010) é que ainda que as quatro culturas parecam incompativeis e mutuamente exclusivas ndo
é possivel atribuir um Unico padrdo cultural a sustentabilidade corporativa, por outras palavras,
é possivel alcancar diferentes niveis de sustentabilidade nas diferentes culturas. De facto, se no
quadrante que representa o modelo ou ideologia cultural dos processos internos a
sustentabilidade pode ser associada ao alcance da eficiéncia ambiental no interior do processo
produtivo, no quadrante das relagbes humanas esta relacionada com o desenvolvimento de
aprendizagens com raizes éticas. Quanto ao modelo dos objetivos racionais, a sustentabilidade
esta associada a conservacgdo dos recursos, mas ja num nivel que pressupde eficacia ecoldgica e,

finalmente, no modelo dos sistemas abertos a sustentabilidade esta relacionada com a cultura de
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inovacdo. Com base neste estudo conclui-se que, apesar da integracdo da sustentabilidade poder
ser perspetivada em qualquer uma das ideologias culturais, existem maiores limitacbes ao
desenvolvimento de uma estratégia mais elaborada em termos de sustentabilidade nos processos
internos e nas relacdes humanas em que a estrutura é ainda muito hierarquizada e por isso limita
a possibilidade de participacdo e autonomizacdo da atuacdo ecoldgica. A conclusdo a que
Linnenluecke e Griffiths (2010, p.6) acabam por chegar é que muito dificilmente se consegue
identificar um prototipo de cultura para a sustentabilidade precisamente porque a
sustentabilidade tem diferentes gradientes e € algo evolutivo, ou pelo menos deveria de ser, pelo

gue o que interessa é a cultura permitir que a organizacdo desenvolva as aspiracdes ecoldgicas.

Principally, the major prescription for organizational leaders is to develop a strong and highly
integrative sustainability oriented organizational culture, which permeates and unites
corporate members and fosters a web of identity and commitment to common corporate
environmental goals and aspirations (...) Conceived thus, a strong sustainability oriented
corporate culture requires consensus of environmental values and beliefs between individual
employees and their organization.

Deste modo, o principal contributo que as perspetivas acerca da cultura tém para a
sustentabilidade é chamar a atengdo para a necessidade de partilha de certos valores, crencas e
objetivos, bem como da importancia de uma cultura de abertura, 0 que segundo os autores €
melhor alcancado através da integracdo dos principios da sustentabilidade nas funcgdes ja
existentes, no reforco da comunicacdo organizacional, na criacdo de equipas multifuncdes e
multidisciplinares, e da promocéo de aprendizagens autonomamente, sobretudo com o exterior.
De salientar que esta conclusdo trds os membros organizacionais para 0 centro da anélise,

evidenciando o papel da gestdo de recursos humanos (GRH).

A literatura sugere que a gestdo de recursos humanos € central na orientacdo das organizagdes
para uma atuacao mais ecoldgica, em linha alids com outros movimentos tipo certificacdo que
colocam a GRH no centro dos fatores de sucesso deste tipo de mudanca. Apesar da naturalidade
desta ligacdo (entre GRH e atuacdo ecoldgica proativa das organizagfes), a investigacdo sobre
este topico é reduzida (Jackson & Seo, 2010). Por exemplo Daily e Huang (2001) apresentam
um modelo que designam de SEM-HR (Figura 3) atraves do qual é representada a interacdo de
fatores relacionados com a GRH, tais como suporte da gestdo de topo em relagéo aos sistemas
de gestdo ambiental, treino de competéncias, empowerment dos colaboradores, trabalho em
equipa e recompensas, com 0s 5 elementos basicos do SGA (Sistema de Gestdo Ambiental),

neste caso a ISO 14001: politica, planeamento, implementac&o, avaliacdo das agdes corretivas e
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revisao por parte da gestdo. Este trabalho apresenta uma visdo processual, pois considera as

taticas de GRH em funcdo das etapas do processo.

SGAI/ISO 14001
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Figura 3: SEM-HR - Influéncia da GRH na implementacio de um Sistema de Gestao Ambiental

Uma das téticas que deve ocorrer é o suporte por parte da TMT (Top Management Team) através
do empowerment dirigido aos colaboradores, a influéncia sobre a cultura de modo a suportar as
mudancas, instituir sistemas que promovam 0s comportamentos desejados, tais como sistemas
de recompensas, de treino, ou a melhoria da comunicacao dentro da organizacdo. Em relacéo ao
treino de competéncias que tal como o modelo sugere deve ocorrer sobretudo na fase de
planeamento, este deve ser preferencialmente do tipo “on the job” e direcionado para incutir o
aperfeicoamento sistematico por parte dos colaboradores em matéria de ambiente. Para além do
treino direcionado para a transmissdo de conhecimentos e competéncias também o treino para
fomentar a coesdo/bom funcionamento de equipas, benchmarking e promocao de consenso acaba
por ajudar a promover uma cultura na qual os colaboradores se sintam impelidos a participar no
desenvolvimento ambiental (Bhushan & Mackenzie, 1994). O empowerment dos colaboradores
é suposto ocorrer predominantemente na fase de implementacdo. Uma das formas que a TMT
tem de promover o empowerment dos colaboradores é através do esbatimento das hierarquias,
promovendo-se com isso uma cultura de participacdo. Ainda que 0 empowerment seja
fundamental, também o trabalho em equipa o é especialmente na fase de defini¢do de politicas.
Beard ¢ Rees (2000, p.27) descrevem as ‘“green teams” como fundamentais para atingir os
seguintes propdsitos: “generate ideas, enhance learning experiences, explore issues, identify
conflict and focus action to enhance understanding about why, what, how, where, and when to

pursue the best practical environmental options”. Uma vez que a gestdo ambiental requer uma
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forte articulacéo entre os varios departamentos, o trabalho em equipa acaba por ter essa funcao.
Finalmente a implementacao de um sistema de recompensas eficaz pode ser til para promover

a participacdo no sistema ambiental.

Daily, Bishop e Steiner (2007) estudaram o impacto da gestao de recursos humanos na percecao
dos empregados quanto ao desempenho ambiental da sua organizacdo, usando uma amostra de
437 empregados pertencentes a equipas de varios departamentos de uma grande organizagédo que
tinha em vigor um sistema de gestdo ambiental (SGA). Os resultados sugerem que o suporte da
equipa de gestdo em relacdo ao SGA, o treino dos empregados, 0 empowerment dirigido aos
colaboradores, o trabalho em equipa e as recompensas, apresentam uma relacéo significativa
com o desempenho ambiental percebido, ou seja, a perce¢do do sucesso da implementacdo do
SGA.

Investigagdes mais recentes (e.g., Jackson & Seo, 2010; Jackson, Renwick, Jabbour, & Muller-
Camen, 2011) ddo ainda conta da possibilidade de a GRH impulsionar os colaboradores ao
contacto com os stakeholders e a realizacéo de processos de cooperagédo ou criacdo de aliangas
entre as organizacdes. Também as fusdes, aquisi¢Oes e joint venture sdo outras relacbes que

podem ser muito importantes para a gestdo ambiental e nas quais a GRH pode ter um importante
papel.

Uma investigacao quanto as crencas dos gestores sobre as praticas para vincular os empregados
as eco-iniciativas e eco-inovagdo identificam o treino e a educagdo como aquelas que cumprem
melhor essa fungdo (Ramus, 2002). Mas a eficacia do treino em matéria de ambiente tem sido
associada a um conjunto de requisitos, entre 0s quais a sua adequacdo as necessidades efetivas,
capacidade de os alvos identificarem aplicabilidade do mesmo nas fun¢bes desempenhadas. A
literatura (e.g. Wehrmeyer, 1996) da mostras da tendéncia da formag&o e do treino no dominio
do ambiente se concentrar em 3 areas especificas (1) sobre quesitos legais e procedimentos de
emergéncia, (2) alerta para as questdes éticas e da sua relacdo com a estratégica e (3) sobre os
procedimentos relacionados com a implementagéo de um sistema de gestdo ambiental. O treino
sobre os quesitos legais e procedimentos de emergéncia pode ser util, pois permite dotar os
participantes do conhecimento da legislacdo, evitando, assim, que a mesma seja transgredida,
mas tem o problema de focar os participantes apenas no alcance dos objetivos estabelecidos na
legislacdo, afastando-os da atuacdo proativa. Também o facto de as leis mudarem com alguma

frequéncia, e por vezes a sua configuracdo ser demasiado exaustiva, dificulta este tipo de treino.
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Outro tipo de formacéo € direcionada para sensibilizar os empregados para 0 dominio da ética,
da preocupacdo ambiental e importancia do seu envolvimento direto na definicdo e
implementacdo das estratégias. As investigacdes que tém avaliado a importancia das agdes de
formacdo conduzidas para fomentar as atitudes ambientais e alinhamentos dos colaboradores
com os valores ambientais verificam que estas tém impacto no orgulho sentido pelos
colaboradores, na satisfacdo e na capacidade das organizacdes em reterem os colaboradores
(Wagner, 2011). Este tipo de formacdo tem ainda consequéncias nas ideias e sugestdes
ambientais apresentadas.

Varios autores (e.g., Wehrmeyer, 1996) tém vindo a salientar que o treino de competéncias e
conhecimentos s é eficaz se os colaboradores tiverem envolvidos com a filosofia da organizagéo
em relacdo ao ambiente e se reconhecerem que o treino tem utilidade para a funcdo que
desenvolvem. E neste ponto que varios estudos tém realcado o efeito do processo de
aprendizagem mais autdbnomo e consoante as necessidades de cada um (tipo action learning)

como sendo mais eficaz do que a formacao pré-definida e generalizada.

A literatura indica ainda que o sistema de recompensas pode constituir um reforgo para motivar
os colaboradores na atuacdo pré-ecoldgica e a desincentivar 0s comportamentos contrarios
(Wehrmeyer, 1996; Ramus & Steger, 2000; Berrone & Gomes-Meija, 2009). As recompensas
podem assumir diversas formas. Aquilo que em termos reais se verifica é que as organizacdes
optam por programas de mérito e de reconhecimento, tais como a reparti¢do do lucro e aumentos
nas remuneragdes para recompensar os colaboradores pelo seu envolvimento na beneficiacdo
das préaticas ambientais (Berrone & Gomes-Meija, 2009). Ramus e Steger (2000) verificaram,
através de uma analise longitudinal efetuada a 469 firmas americanas, em inddstrias que
exploram recursos ambientais intensivamente, que aquelas que ttm um melhor desempenho
ambiental pagam mais aos CEO, sendo o pagamento baseado nos resultados ambientais das
companhias no médio-longo termo. Por exemplo a Dupont, seguindo a tendéncia das firmas
americanas de direcionar 0s programas de recompensas essencialmente as chefias (gestores
intermédios e aos senior officers) optou por flexibilizar uma parcela do salario em funcéo da
capacidade de alcancar uma estratégia de product stewardship, alcancando resultados positivos
(Berrone & Gomes-Meija, 2009). J& na Europa a tendéncia é para estender os programas de
incentivos aos empregados. Na firma Nest Oil os incentivos sdo direcionados aos empregados
da linha de producéo no sentido de motiva-los a participar nos projetos ambientais. Neste caso
os empregados da linha de producdo sdo compensados com bénus relativos a participacédo

28



(desempenho ambiental especifico) e os gestores sdo compensados de acordo com medidas de
desempenho ambiental geral (Ramus & Steger, 2000). Kaur (2011) verificou a inexisténcia da
influéncia estatistica das recompensas no desempenho ambiental percebido por parte 223
colaboradores pertencentes a 5 firmas da Maléasia.

Tal como anteriormente se disse ndo € muito facil compensar as pessoas com base no
desempenho ambiental geral, por isso a estrutura de incentivos pode ter como critério outros
fatores que, de forma mais indireta, possam estar associados ao envolvimento na atuacgéo
ambiental (Fernandez et al., 2003). Os conhecimentos ambientais relacionados com a legislacgéo,
ou a responsabilidade nas decisbes ambientais, sdo alguns exemplos. Na Shell UK, os
conhecimentos e a experiéncia relacionados com os biocombustiveis sdo considerados nos
sistemas de pagamento (Brockett, 2007). Contudo, ha estudos (Ramus & Steger, 2000) que d&o
conta que os empregados que apresentam eco-iniciativas e se implicam na eco-inovacao séo
motivados por compensacdes intrinsecas e ndo extrinsecas, sendo neste caso mais adequado o

reconhecimento.

Apesar dos dados serem reduzidos, em Inglaterra em 2007 apenas 8% das organizagdes
compensava 0s seus colaboradores de acordo com o desempenho ambiental, quer seja através de
incentivos monetarios ou através doutras formas de reconhecimento simbolico (Renwick,
Redman & Maguire, 2008).

No que toca aos desincentivos sob a forma de penalizagdes do desempenho ambiental é ainda
importante salientar que no caso deste montante ser muito expressivo, as pessoas podem ficar
tentadas a ndo dar conta de situacdes ambientais problematicas (Brio, Fernandez & Junguera,
2007).

Até aqui foram apresentadas algumas explicacBes para as opcOes ecoldgicas por parte das
organizacgOes relacionadas com pressdes externas e com atributos organizacionais, tais como a
cultura, a lideranca e a GRH, seguidamente apresentam-se algumas tentativas de integragéo
destas perspetivas. Uma destas tentativas foi apresentada por Bansal e Roth (2000) num artigo
com um titulo bastante sugestivo: Why companies go green: a model of ecological
responsiveness. A proposta destes autores derivou de uma investigacdo do tipo grounded
theoretical, tendo considerado varios setores de atividade particularmente responsaveis pela
degradacdo ambiental (e.g., petrolifero, automdvel, distribuicdo alimentar) mas em que a

variabilidade da atuacdo ecoldgica € notdria. Tal como representado na Figura 4, é notoria a
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influéncia do contexto, designadamente a variabilidade da importancia da atuacdo ecoldgica
apresentada pelo proprio contexto, a coesdo das organizaches pertencentes ao campo
institucional e os valores ou preocupacdo ambiental. Este estudo demonstra que séo sobretudo
as pressdes contextuais relacionadas com a visibilidade da atuacdo ecoldgica e a coesdo do
campo institucional que, ao acionarem dois tipos de motivacdo distintos, competitividade e
legitimidade, determinam que as iniciativas sejam mais voltadas para a prevencao da poluicéo,
que neste caso pode ser associada a uma estratégia proativa ou uma estratégia mais normativa
(por exemplo a utilizagcdo de equipamentos de fim de linha como colocacdo de filtros nas
chaminés). E interessante verificar a importancia da coesdo do campo institucional, dado que
tem uma forte influéncia na evolucdo da estratégia ambiental sendo, sobretudo, nos casos em
que a coesdo € muito forte que a estratégia tende para reativa. Tal acontece porque a coesdo acaba

por inibir a dissidéncia negativa, mas também a positiva em termos ecol6gicos.

ATUACAO
ECOLOGICA

CONTEXTO MOTIVAGAO

Importancia da atuagéo Estratégia proativa

ecolégica para a organizacéo
s Intensificagdo dos
Laibit i Competitividade

Visibilidade p procesgos

Possibilidade de identificaro | | Green marketing

causador do dano -
« ; Produtos ecoldgicos
Emocao associada ao dano

v

Estratégia reativa ou

Coesdo do campo normativa
institucional >
- > Adequagdo a legislacéo
A o > Legitimacéo .
Proximidade fisica g ¢ Desenvolvimento de
Interdependéncia de 1 parcerias ambientais
recursos Gestao de impressoes

FIEIBUTEER0 CHRlo & Estratégia voluntaria

da organizagdo Y
A Responsabilidade Donativos ambientais
Congruéncia dos valores - | 2 L
. Ambiental Iniciativas pontuais ndo
Influéncia dos valores da .
divulgadas

TMT nos valores

o Analise ciclo de vida
organizacionais

Figura 4: Modelo de responsabilidade ecoldgica corporativa de Bansal e Roth (2000)

Este estudo demonstra como 0s campos institucionais podem apresentar maior ou menor
complexidade no que respeita aos padrbes de atuacdo, pelo que, mais do que considerar a

influéncia uniforme do campo institucional, é importante que se considere que ao mesmo campo
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institucional podem estar associadas logicas institucionais diferenciadas, com consequéncias na

10 e na variabilidade das opcdes estratégicas.

Sharma (2000) avanca outra proposta que integra os atributos organizacionais a par das pressoes
contextuais, mas na qual os atributos organizacionais assumem particular relevancia (ver Figura
5). Este estudo foi efetuado tendo por base todas as organizagdes do setor petrolifero canadiano,
sendo 0 mesmo de cariz quantitativo. Neste caso, o fator correspondente as interpretacfes dos
assuntos ambientais efetuadas por parte dos gestores (designadamente se estas sao vistas como
ameaca ou oportunidade) foi o que teve maior influéncia na opc¢éo pela integracdo da atuagéo
ambiental no centro do negocio (estratégia proativa) ou limitar-se a fazer alteracbes no processo

produtivo com o objetivo de dar resposta as exigéncias legais e normativas (estratégia reativa).

Legitimagao da atuagdo

Dominio de Atuacéo

ecoldgica por associagdo a
identidade corporativa

Interpretacédo da atuagao
ecoldgica por parte dos
gestores (ameaga ou
oportunidade)

Cultura de abertura (fatores
facilitadores de certo tipo de
comportamentos estratégicos
de natureza criativa)

Estratégia ambiental (reativa
ou proativa)

Avaliacdo do desempenho
ambiental em associagdo a
avaliagdo do desempenho
econémico dos
colaboradores

Dimenséo da Organizacéo

Figura 5: Modelo tedérico de Sharma (2000)

Tal como anteriormente referido, foram os gestores que interpretaram os assuntos ambientais
como oportunidades aqueles que desenvolveram ag¢des no sentido da atuagéo proativa. Outro dos
fatores determinantes para este padrdo de atuacdo foi a legitimacdo da atuacdo ecoldgica
associada a identidade corporativa e a cultura de abertura (gestor facilitar tempo, informacéo, ter
expectativas quanto a participacdo na definicdo da atuacdo ecologica). De referir que esta
investigacdo, bem como a de Sharma, Pablo e Vrendeburg (1999) séo das poucas que se conhece

em que a identidade organizacional (neste ultimo estudo designada de identidade corporativa) €

31



associada a atuagdo ecologica, se bem que em ambos os modelos fiquem por clarificar os

mecanismos ou as taticas de gestao através dos quais a identidade influencia este tipo de atuacéo.

Chen (2011) vem igualmente reconhecer a importancia das interpretacfes que sdo feitas da
atuacdo ecoldgica e do seu enquadramento na misséo e visdo do negdcio como um dos aspetos
mais importantes para promover a atuacao sustentavel. Neste caso aproxima as interpretacdes da
atuacdo ecologica a identidade organizacional ecoldgica, propondo o conceito de “green
organizational identity” (GOI) que define “as an interpretive scheme about environmental
management and protection that members collectively construct in order to provide meaning to
their behaviors” (p. 388). A sua proposta € que a GOI seja a variavel que esta na base, sendo a
causa direta da atuacao ecoldgica estratégica, que neste caso € o alcance de proveitos econémicos
a par da protecdo ambiental. Nesta proposta a autora associa a identidade uma base construtivista
que possibilita a organizacéo tolerar as contradi¢cdes associadas a atuacgao ecolégica. As outras
variaveis que influenciam as estratégicas ecoldgicas sdo a cultura e a liderangca, mas apenas
através da moderacdo da 10 ecoldgica ou mais especificamente da GOI. A influéncia da cultura
é justificada com a visdo de Hatch e Schultz (1997) mediante a qual é o fato da cultura percebida
representar um contexto propicio a formagdo de interpretacdes no dominio da GOI que vai
permitir que a GOI se desenvolva. Ja a influéncia da lideranca € justificada pelo facto de os
lideres ambientais terem como objetivo desenvolver uma GOI unanime e, por isso, adotarem
varias taticas para alcancar uma certa uniformidade identitaria, bem como terem como objetivo

envolver os colaboradores na definicdo estratégica.

Cultura Ecolégica

Identidade Ecolégica
(Green Organizational
Identity)

Estratégias Ecolégicas

Lideranga Ecol6gica

Figura 6: Modelo da moderacio da Identidade Ecoldgica na Estratégia proposto por Chen (2011)
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Chen (2011) demonstra que as organizacGes que apresentam uma cultura ecologica e uma
lideranca ecoldgica, ndo sO apresentam niveis elevados de GOI como também alcancam
estratégias ecoldgicas cada vez mais desenvolvidas (Figura 6). O autor demonstra ainda que,
apesar do efeito descrito pelo anterior modelo se aplicar as grandes empresas, € mais dificil de

se aplicar as PMEs.

Tal como anteriormente se demonstra, ainda que as propostas explicativas da sustentabilidade
das organizacGes comecem a reconhecer a importancia das concecdes e das interpretacdes da
sustentabilidade integradas nos valores organizacionais e na sua razdo de ser, Sd0 pouco

explicitas no que respeita aos processos e aos entendimentos que tém de ocorrer.

E de facto recorrente os autores chamarem & atencdo para as mudancas profundas na razdo de
ser para que as organizacfes transformem a sua estratégia ambiental em proativa.
Particularmente os estudos que tém investigado o desenvolvimento das op¢Ges ambientais com
base na aprendizagem organizacional (e.g., Cramer, 2005; Siebenhliner & Arnold, 2007),
reconhecendo que a gestdo para a sustentabilidade requer novos conhecimentos e a sua difusao
interna referindo-se as mudancas de fundo que tém de ocorrer. O estudo desenvolvido por
Siebenhiner e Arnold (2007) que teve como objetivo perceber como é que o conhecimento
orientado para a sustentabilidade é absorvido, gerado e disseminado, demonstrou que as
companhias que desenvolvem processos de aprendizagem relacionados com a sustentabilidade,
que depois resultam em mudancas radicais, sao as que tém a sustentabilidade ancorada nos
atributos pessoais e culturais, assemelhando-se estes atributos aos valores e a 10. Considerando
duas das propostas apresentadas por Argyris e Schon (1978-1996, citados por Siebenhiiner &
Arnold, 2007) para designar e descrever dois modos distintos de aprendizagem (i.e.,
aprendizagem single-loop e aprendizagem double-loop) operacionalizaram-nos aplicados ao
dominio da sustentabilidade (Figura 7). Enquanto a aprendizagem single-loop corresponde a uma
mudanca superficial nos conhecimentos e que geralmente é incutida pelo afastamento dos
objetivos ou pela imposigéo externa, e por isso, ndo acarreta a mudancga nos valores, a double-
loop, ndo so, é mais profunda em termos de alcance (mudancas relacionadas com a inovacéao
ambiental), como vai ter consequéncias nos valores dominantes, na estratégia e na cultura e vai

ela prépria ter consequéncias no processo de aprendizagem.
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Fatores Estruturais

Dimenséo da organizacéo
Composicéo das equipas
Mecanismos de
aprendizagem

Fatores Externos

Pressdes de mercado
Regulagao estatal
Pressdes dos stakeholders
Opinido publica

Aprendizagem
organizacional
orientada para a

Fatores Culturais

Valores e normas ] > sustentabilidade
Redes internas
Estilos de lideranca i
Conflitos 1) Single-loop
2) Double-loop
Fatores

Comportamentais

Presenca de agentes de
mudanca

Figura 7: Quadro analitico do processo de aprendizagem organizacional para a sustentabilidade proposto
por Siebenhiiner e Arnold (2007)

Como algumas das designagdes das variaveis constantes no quadro analitico para o
desenvolvimento da aprendizagem para a sustentabilidade ndo sdo de apreensdo imediata, ou
seja, é dificil inferir a sua operacionalizacdo através da designacdo, optou-se por acrescentar a

informagao constante na Tabela 2.

Tabela 2: Descri¢cdo das varidveis constantes no quadro analitico para o desenvolvimento da aprendizagem
para a sustentabilidade proposto por Siebenhiiner e Arnold (2007)

Dimensé&o da organizagdo Definida com base no nimero de empregados, o estudo diferencia as grandes empresas
das médias

Background dos empregados e composigéo das equipas, por exemplo se s&o ou ndo
multidisciplinares

Elementos estruturais da organizagéo que reflitam a experiéncia e que permitam a
iniciacdo e implementagéo de processos de aprendizagem. Alguns exemplos s&o a
existéncia de laboratérios, unidades de avaliagdo e workshops

Sao individuos que iniciam a inovagao e que tém a capacidade de manter o processo
sempre a decorrer

Diretivo, consultivo ou participativo (permitem que os empregados participem ativamente
na deliberacio e tomada de decis&o)

Valores e normas que tém influéncia sobre a capacidade de aprendizagem acerca da
sustentabilidade

Redes de comunicagéo internas, formais e informais, mantidas pelos individuos que
estabelecem um contexto de comunicagao que contribui para a geragéo e difusdo de
conhecimentos. Este contexto é diferente do das redes de governagéo e independente
dos departamentos

Conflitos Tensoes entre objetivos multiplos e outros aspetos que podem contribuir para os
processos de aprendizagem relacionados com a sustentabilidade

Pressdes de mercados, novos regulamentos, pressdes dos stakeholders e da opiniéo
publica

Composigao das equipas

Mecanismos de
aprendizagem

Agentes de mudanga

Estilos de lideranga

Valores e normas

Redes internas

Fatores externos
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Este estudo de caso mdltiplo que contou com 6 empresas de grande e média dimenséao
pertencentes a varios setores de atividade (construcao, mobilidade, tecnologias de informacéo e
comunicacéo), debrucou-se nas aprendizagens relacionadas com a problematica do aquecimento
global, por serem transversais as empresas estudadas. Verificaram que as mudancas radicais
estavam associadas a aprendizagem double-loop e as incrementais a single-loop, estando a
primeira dependente da cultura. Verificaram ainda a influéncia de outros fatores tais como a
dimensdo da organizacdo, a existéncia de estruturas e mecanismos de aprendizagem e os estilos
de lideranca. Por exemplo a dimensdo da organizacdo interfere no sentido em que as
aprendizagens com impactos mais profundos ocorrerem nas grandes empresas, apesar de ser nas
de média dimensdo que os resultados praticos sdo mais evidentes. Verificou também que os
fatores externos tém maior impacto na aprendizagem das grandes empresas. A existéncia de
estruturas e mecanismos de aprendizagem formais acabam por nédo ter impacto no surgimento de
conhecimentos acerca da sustentabilidade que venham a produzir resultados préticos, caso ndo
exista a dita proximidade dos atributos pessoais e culturais. Ainda que se identifique um conjunto
de mecanismos de aprendizagem associados a sustentabilidade (mecanismos de aprendizagem
relacionados com a defini¢do de objetivos, integracao dos objetivos ambientais no processo de |
&D, formalizacdo dos instrumentos de comunicacdo, transmissdo da importancia da
aprendizagem através da missao e envolvimento dos varios departamentos em projetos comuns)

verifica-se que entre estes ndo existem mecanismos exclusivos da sustentabilidade.

2.4 A Perspetiva Baseada nos Recursos: A Atuacio Ecologica como Fonte de
Vantagem Competitiva Sustentada

A Resource Based View (RBV) aqui traduzida por Teoria dos Recursos da Firma € das mais
influentes e citadas em termos tedricos no campo da gestéo e baseia-se na premissa da existéncia
de recursos proprios, que sendo dificeis de imitar e facilitadores da adaptacdo a envolvente
permitem o alcance de vantagens competitivas. O cerne da teoria é que se a organizacdo
conseguir captar e controlar recursos valorizaveis, raros, inimitaveis e insubstituiveis, bem como
ser detentora de capacidades organizativas que permitam a sua absor¢éo e aplicacdo, conseguira
adaptar-se a envolvente a ponto de alcangar vantagem competitiva (Barney, 1991). Referindo-se
a Wernerfelt (1984), Fowler e Hope (2007) explana o que sdo os recursos da firma e exemplifica-

os e diz que os recursos podem ser tangiveis ou intangiveis podendo ter uma ligagéo
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semipermanente a firma. Do como exemplos 0s nomes das marcas, o conhecimento tecnologico
produzido internamente, a qualificacdo dos empregados, 0 tipo de contactos, a maquinaria, a

eficiéncia dos procedimentos internos e o capital.

A nivel tedrico Hart (1995) foi o primeiro autor a articular a atuagdo ecolégica com a teoria dos
recursos da firma, apresentando uma nova proposta a que chamou de Natural Resource Based
View (NRBV). As principais novidades desta proposta sdo, por um lado, associar a
sustentabilidade ambiental ao alcance de vantagem competitiva [visdo inexistente nas
abordagens da estratégia dos anos 80, quer no cerne da teoria dos recursos da firma quer na da
organizacdo industrial, que consideravam que as Unicas vantagens eram assegurar O
cumprimento da legislacéo e trazer valor para os shareholders (Walley & Whitehead, 1994)] e,
por outro, considerar que existe um conjunto de recursos internos, com as caracteristicas dos
requisitos identificados por Barney, diretamente relacionados com a atuacdo ecoldgica. Hart
(1995) considerava que cada vez mais as firmas estavam dependentes da finitude dos recursos
ambientais existentes dai que a sua transformacdo interna, através do desenvolvimento de
estratégias ambientais cada vez mais adaptativas levaria a que conseguisse fazer face aos

constrangimentos impostos pelo ambiente

Hart (1995) considera que as estratégias ambientais mediante as quais é possivel extrair
vantagem competitiva sdo a prevencao da poluicao, o product stewardship e desenvolvimento
sustentavel. Apesar do controlo da poluicdo através das infraestruturas e equipamentos de fim
de linha (end-of-pipe) ser uma forma de contribuir para a redugdo da poluigdo, € facilmente
imitavel, ndo sendo por isso um recurso promotor de vantagem competitiva e, consequentemente,

ndo pode ser designado enquanto uma estratégia ambiental.

Hart (1995) defende que a sustentabilidade ambiental é algo que as organizacGes vao alcancando,
progressivamente, a medida que véo tendo oportunidade de desenvolver um conjunto de recursos
internos. Assim, defende que é possivel as organizacfes que detenham estratégias menos
evoluidas irem aperfeicoando os seus recursos chegando as mais evoluidas. As organizacgdes
comegam por implementar estratégias menos evoluidas, geralmente relacionadas com o controlo
e a prevencao da poluicdo, cujo alcance é através da realizacdo de inovagdes no processo
produtivo, com resultados sobretudo a nivel da reducdo dos custos, para, posteriormente,
poderem vir a alcancar vantagens atraves da satisfacdo dos diferentes stakeholders e por dltimo
conseguirem n&o apenas satisfazer como ainda criar essas mesmas necessidades ambientais no

mercado. Segundo o autor, as estratégias podem ser vistas de uma forma concatenada em termos
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evolutivos (pode ser feita analogia com as bonecas russas ou matrioskas, em que a boneca maior
neste caso andloga a uma estratégia mais evoluida, contempla as mais pequenas, analogas as
estratégias ambientais menos evoluidas). O facto de as estratégias apresentarem padrfes de
dependéncia, pressupondo que a evolucdo para estratégias mais avangadas requer o0 sucesso da
implementacdo das mais basicas, justifica o seu cariz concatenado. Independentemente das
precedéncias o autor considera que as estratégias ambientais podem integrar as estratégias padrao
em gradientes distintos. E importante realcar aqui que embora Hart faca mencgao & importancia
das estratégias se desenvolverem progressivamente ndo chega a uma conclusdo se hd uma

sequéncia ldgica entre estas estratégias os se podem ser acumuladas em paralelo.

Ja a prevencao da poluicdo surge em analogia a um sistema de gestdo da qualidade em que €
requerido um forte envolvimento da parte dos colaboradores com o objetivo da alteracdo do
processo ou redesenho do produto com o fim ultimo da reducdo sistemética dos desperdicios,
que é coexistente com o aumento da produtividade e da eficiéncia. Neste caso € a alteracdo do
funcionamento do processo que conduz a um melhor aproveitamento dos materiais através da

diminuicdo dos desperdicios.

A estratégia de product stewardship permite estender o alcance de vantagens em matéria de
ambiente para além do processo produtivo, pelo que privilegia a analise do ciclo de vida do
produto. Assim, outras fases do ciclo de vida ou da cadeia de valor para além do processo interno
vao contribuir para o alcance de vantagens ecoldgicas. Esta € uma estratégia que contempla a
supervisao do processo “do berco até a cova”, contemplando a integragao de varias vozes, nao
sO das dos fornecedores e recetadores do produto (podem ser transformadores do produto ou
clientes finais) mas também dos especialistas. Esta estratégia contempla ja a realizacdo de
analises mais complexas que passam por auditorias internas como da sua aplicacdo aos

fornecedores e aos clientes.

A estratégia do desenvolvimento sustentavel apela a criacdo de novas tecnologias com impactos
ambientais reduzidos, havendo ainda o reconhecimento da importancia do desenvolvimento
social e ambiental, especialmente dos paises em vias de desenvolvimento. Essa estratégia requer
0 reconhecimento de que a expansdo do consumo nos paises do norte esta associada a degradagéo
ambiental dos paises do sul e que as estratégias ambientais, para além de equacionar o impacto
em termos temporais (visam a sustentabilidade do curto termo ou do médio/longo termo), tém

necessariamente de equacionar o impacto nas varias regides do globo.
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Segundo a proposta de Hart (1995) é consoante as estratégias ambientais que 0s recursos usados
vao sendo complexificados, conduzindo a inimitabilidade. Neste sentido, uma organizacao que
adote uma estratégia de prevencao de poluicdo investe particularmente nas potencialidades dos
seus recursos humanos, designadamente na sua capacidade de substituir as poupancas efetuadas
através das estratégias de fim-de-linha, que sdo facilmente imitaveis, pelo desenvolvimento dos
colaboradores, designadamente naqueles que conduzem ao desenvolvimento de aprendizagens
que se vao repercutir na eficiéncia ambiental. Neste caso 0s recursos tornam-se tcitos porque
pressupdem que as aprendizagens da parte dos recursos humanos se traduzam em mudangas com
uma complexidade razoavel que fomenta a ambiguidade causal. Efetivamente, o envolvimento
por parte dos recursos humanos numa filosofia pré-ambiental carece de uma mudanca na visdo
do ambiente e do negdcio, de aspetos estruturais e das proprias funcdes, sendo extremamente
dificil de alcancar, mas também de imitar. A probabilidade desta estratégia evoluir para a product
stewardship aumenta a medida que a organizacao vai tendo a capacidade de se abrir ao exterior
e integrar a perspetiva dos stakeholders. Quando as organizacGes passam a integrar as
expectativas dos stakeholders nos seus painéis consultivos designadamente a comunidade, 0s
fornecedores, as ONGs, as instituicdes académicas e os clientes, que podem ou ndo ser 0s
consumidores finais, tornam-se mais integradoras no que respeita aos interesses ecologicos e
tendem a estender o seu nivel de alcance em matéria de sustentabilidade as vérias fases do ciclo
de vida dos produtos alcancando a eficicia ambiental. E quando a organizagio considera a
importancia dos stakeholders, ja ndo como forma de escrutinio mas de colaboracéo efetiva, que
se predispde a efetuar alteragdes no desenho do produto ou do processo, passando, assim, a
integrar outra capacidade designada de complexidade social. E também quando as organizac@es
conseguem criar as necessidades de desenvolvimento pré-ecolégico no mercado, campo
institucional o que de uma forma abrangente pode corresponder a prépria sociedade que a

estratégia de desenvolvimento sustentavel pode ser alcangada.

O estudo levado a cabo por Sharma e Vrendenburg (1998) na industria petrolifera, com uma
componente indutiva e outra dedutiva, é dos poucos trabalhos empiricos que investigam a
presenca dos recursos da firma em organizagfes com estratégias proactivas e reativas. Através
da andlise indutiva os autores identificaram um conjunto de temas que fizeram corresponder aos
recursos ambientais das firmas com melhores capacidades adaptativas, designadamente a
capacidade de integrar a perspetiva dos stakeholders, a capacidade de efetuar aprendizagens e
de integracdo sucessiva da inovacao. Estes temas surgiram exclusivamente nas organizacgoes

proactivas.
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Fowler e Hope (2007) partindo da questdo colocada por Hart (1995) que aponta para a
compreensdo da logica que tem de existir entre as estratégias [ “is there a sequential logic to the
three strategies of pollution prevention, product stewardship and sustainable development (path
dependence), or can the necessary resources be accumulated in parallel (embeddedness) "],
efetuam um estudo de caso com vista a alcangcar uma resposta. Os resultados demonstram que a
empresa estudada consegue manter as estratégias em paralelo, sem que as mesmas manifestem
dependéncia umas das outras. Neste caso concreto a par de dinamizar a producdo de algodéo
bioldgico para integrar a confecdo dos seus produtos, tendo deslocalizado a produgdo do mesmo
para paises carenciados (corresponde a uma estratégia de desenvolvimento sustentavel) continua
a fazer um acompanhamento do ciclo de vida dos produtos, com especial atencdo na atuacdo dos
fornecedores e no fim do ciclo, continua também a efetuar alteragdes no processo interno, com

0 objetivo de rentabilizar a produgdo e diminuir os desperdicios (product stewardship).

Papagiannakis, Vaudoris e Lioukas (2014), sem se referirem a acumulacdo de estratégias, mas
antes a sucessdo das mesmas, vém mostrar através de uma analise empirica, como é que 0s
recursos podem ser capitalizados através do feedback de modo a permitir que as firmas evoluam
em termos de estratégias ambientais. Baseando-se na RBV, mas também na Teoria do controle
(Carver & Scheier, 1981 citados por Papagiannakis, et al., 2014), assumiram que a medida que
as organizacOes vdo adotando acBes pré-ambientais, vao conseguindo alcancar feedback das
mesmas, bem como acumulando capacidades. Os autores escolheram firmas pertencentes a
varios setores de atividade, médias e grandes que fossem representativas de cada uma das
estratégias ambientais identificadas por Hart e que aquelas que se posicionassem nas estratégias
mais evoluidas tivessem passado pelas anteriores estratégias nos periodos em que a analise foi
efetuada, precisamente para terem conhecimento do processo. A investigacédo foi concebida de
modo a assumir um cariz longitudinal, permitindo auscultar como é que 0s investimentos
ambientais se retroalimentam. Na Figura 8 sdo apresentados os fatores influentes na evolugéo
estratégica de uma das companhias estudadas, que apresenta uma estratégia de desenvolvimento

sustentavel.

Este processo foi iniciado pelas pressdes dos stakeholders, demandas das regulacGes
provenientes do tipo da industria e/ou dos valores e atitudes dos lideres. Os valores e as atitudes
dos lideres alem de afetarem o inicio das estratégias ambientais tém impacto na magnitude e na

rapidez do processo de feedback, facilitando, assim, o processo desde o principio até ao fim.
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Figura 8: Modelo do processo de feedback numa organizacio que evolui de uma estratégia de controlo da
poluicio para product stewardship e finalmente para desenvolvimento sustentavel

Se bem que o préprio Hart (1995) se refira a um conjunto de recursos ambientais com
determinadas caracteristicas que podem tornar a organizacdao inimitavel e fomentar a sua
capacidade competitiva, pelo facto destes mesmos recursos serem mutaveis permitindo a
adaptacdo das organizacgdes as pressdes contextuais, mais do que recursos da firma alguns destes
denotam ja atributos equiparados aos das capacidades dindmicas, na medida em que condicionam
a possibilidade de as organizagOes sinalizarem a tendéncia no mercado e de introduzirem

mudancas internas no sentido de as explorar.

2.5 A Abordagem das Capacidades Dinamicas e da Ambidestria Estrutural
A abordagem das capacidades dinamicas partilha com a dos recursos a tentativa de explicar as
razdes pelas quais as empresas poderdo obter vantagem competitiva (Morgan, VVohies & Mason,
2009), mas diferencia-se desta abordagem ao apresentar uma visdo mais dinamica da
organizagdo e do modo como esta aborda a sua relagédo com a envolvente. Wang e Ahmed (2007)
sugerem uma definicdo de capacidades dindmicas, que é ao mesmo tempo integradora e capaz
de ser operacionalizada: “We define dynamic capabilities as a firm’s behavioral orientation to
constantly integrate, reconfigure, renew and recreate its resources and capabilities, and most
importantly, upgrade and reconstruct its core capabilities in response to the changing
environment to attain and sustain competitive advantage” (p. 75). Assim, uma empresa que seja
detentora de capacidades dindmicas pode ser descrita como uma entidade que se mostra capaz

de alterar (seize) os seus elementos constitutivos (rotinas, tecnologia, conhecimento,
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investimento, produtos, estrutura) na sequéncia da detecdo ativa de oportunidades na envolvente
(sense) e da sua exploracdo (Teece, 2007), escapando a tendéncia para cair na armadilha das
decisdes prévias (path dependence) fundamentalmente através do desenvolvimento da
capacidade de gerir ameacas e de se reconfigurar (reconfiguration) (Teece, 2007). Uma
simplificacéo possivel sera representar esta meta-competéncia como uma sequéncia continua de

sensing-seizing-reconfiguration, tal como ilustra a Figura 9.

Capacidades
dinamicas Sensing

Seizing Transforming

Y

Sistemas analiticos e

capacidaaes Alinhamento e
Elemento apacies Estruturas, e

ndiviauais para realinhamento
continuos de ativos

tangiveis e intangiveis

Vi procedimentos,
chave aprender, interpretar,
filtrar, moldar e designs e incentivos
rar, moldar
calibrar oportunidades

Spotting de -
) ~ Disciplina no
oportunidades;
o nvestimento;
Criacaode dentificar comprometimento
¢ oportunidades de 1&D; N . PGr em pratica as
valor com a investigacdoe o
‘ recombinactes

conceptualizar novas
necessidades dos
clientes e novos

moaelos de ”egéc (8]

desenvolvimento; criar
competéncias; atingir
novas combinagdes

Figura 9: Elementos fundamentais das capacidades dinidmicas [adaptado de (Teece, 2007) e (Katkalo,
Pitelis e Teece, 2010)]

Deste modo, “dynamic capability is a meta-competence that transcends operational competence
and enables firms not just to invent but also to innovate profitability” (Teece, 2007, p. 13). Ao
acentuar esta dimensé@o de agédo sobre a evolvente, através da invencdo e da inovacéo, Teece
(2007) retrata a abordagem das capacidades dindmicas em organiza¢des que operam em setores
sofisticados tecnologicamente e com elevada taxa de mutagdo, e que sejam abertas ao comércio
internacional, como é o caso de algumas organizagdes do sector quimico (em estudo nesta

dissertagéo).
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Em linha com algumas acec¢des mais tradicionais (Teece, Pisano & Chuen, 1997), a concecao de
capacidades dinamicas avancada por Wang e Ahmend (2007) deixa antever um papel
fundamental a ser desempenhado pela gestdo de topo na criagdo e cultivo desta capacidade
organizacional, negligenciando outras explica¢des igualmente importantes que véo para além da
gestdo do conhecimento e das aprendizagens. Mediante esta perspetiva, cabe sobretudo a equipa
de topo gerir os processos de integracao, reconfiguracdo, renovacdo e recriacdo proprios da
empresa, que lhe possibilitem inovar, integrar informagcéo sobre a envolvente e adaptar-se. E
neste contexto que, por exemplo, Kor e Mesko (2013) enunciam um modelo explicativo da
performance empresarial no qual as duas funcGes criticas de um CEO sao, por um lado, a
reconfiguracdo das competéncias da equipa de gestdo executiva de modo a esta incrementar a
sua capacidade absortiva e, por outro, facilitar a capacidade absortiva da TMT. Digamos que é
através destas dinamicas promovidas pelo CEO que ele préprio vai desenvolvendo capacidades
absortivas, que Ihe permitem avaliar as necessidades de mudanca da l6gica dominante de modo

a que as mesmas sejam as mais adequadas para o alcance de vantagem competitiva.

Uma outra perspetiva distinta da das capacidades dindmicas é a da ambidestria contextual
(Tushman e O’Reilly III, 1996) sobretudo porque dissolve a responsabilidade atribuida ao lider
pela organizacdo como um todo. A proposta nuclear desta visdo pode ser sumarizada do modo
seguinte: o sucesso de longo termo depende da capacidade que uma organizacdo demonstre de
tirar partido das suas capacidades atuais (exploit), a0 mesmo tempo que explora (explore) novas
competéncias e oportunidades. Tal como uma pessoa ambidextra usa de forma eficiente ambas
as mdos, uma organizacdo ambidextra é aquela que consegue apresentar, a0 mesmo tempo,
adaptabilidade e alinhamento. A adaptabilidade confere a organizacdo a capacidade de
desenvolver e aproveitar rapidamente novas oportunidades ou de se ajustar a tempo a mercados
em rapida evolucdo. Ja o alinhamento pressup@e a existéncia de sistemas de gestdo capazes de
tirar partido dos seus ativos proprios e de obter resultados positivos através da exploracdo dos

seus bem conhecidos modelos de negocio.

Como suporte a esta asser¢ao interessa resumir o estudo levado a cabo por O’Reilly e Tushman
(2004). Os autores analisaram 35 tentativas de inovacao iniciadas por 15 unidades de negdcio
em nove setores de atividade diferentes. Apos exame dos modelos organizacionais usados pelas
unidades de negocio, O’Reilly e Tushman (2004) descobriram que as empresas procuravam
prosseguir estes projetos de inovacgdo através de quatro formatos organizacionais distintos: 1)

designs funcionais: as equipas de projeto séo integradas na estrutura (de gestdo e organizacional)
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existente; 2) equipas multifuncdes: grupos que operam no seio da organizacdo existente, mas
fora da hierarquia; 3) equipas ndo suportadas: unidades independentes, criadas fora da
organizacéo e da hierarquia existente; 4) organiza¢des ambidextras: os esfor¢os de inovagéo séo
organizados como unidades estruturais independentes, cada uma com 0S Seus Processos,
estrutura e cultura, mas integradas ao nivel da gestdo de topo. Das 35 iniciativas de inovacao, 7
usaram desenhos funcionais, 9 recorreram a equipas multifungdes, 4 usaram equipas nao
suportadas e 15 optaram por estruturas ambidextras. Os efeitos destas opc6es foram elucidativos:
nenhuma das estruturas multifunc6es ou equipas néo suportadas produziu reais inovagoes; duas
estruturas funcionais atingiram os seus resultados; 90% das organizacGes ambidextras atingiram
0s seus objetivos; a superioridade dos desenhos ambidextros é ainda mais vincada nos oito casos
em que as empresas se tinham inicialmente organizado para inovar de acordo com opcoes
funcionais, equipas multifungdes e equipas ndo suportadas; trés empresas comegaram com
desenhos ambidextros e mudaram para as outras alternativas e a performance decresceu
substancialmente; esta tendéncia da superioridade dos formatos ambidextros verificou-se
também nos negocios existentes. Como explicar esta superioridade? Ao que parece, O
fundamental é reconhecer que as unidades exploiting e exploring sdo suportadas,
necessariamente, por intencdes estratégicas, estruturas e culturas bem diferenciadas: custo e
margens versus inovacao e crescimento; formalizacao e mecanicismo versus adaptacéo e fluidez;
eficiéncia, baixo risco, qualidade versus assungdo de riscos, experimentacdo. As unidades
exploring podem obter recursos importantes (dinheiro, conhecimento, clientes), mas a separagéo
garante que as estruturas, processos e culturas das unidades exploiting ndo sdo adotadas, pois
isso inibiria o seu resultado. A relevancia desta abordagem explicativa da perenidade
organizacional tem dado lugar a uma assinalavel profusdo de estudos. A Figura 10 representa uma
das varias sistematizacdes deste campo (ver, por exemplo Lavie, Stettner e Tushman, 2010 para
revisdes e Junni et al. 2013 para uma meta-analise da relacdo entre a ambidestria e a performance

organizacional).

Atraveés desta sistematizacgdo fica bem patente que ha um conjunto de fatores externos e internos
que influenciam a propenséo da organizacgao para a exploration e/ou exploitation. Este modelo
demonstra que, apesar da tenséo, € possivel as organizacdes desenvolverem as suas capacidades
dindmicas através de uma gestdo do balanceamento entre ambos 0s processos, sendo que nesta
gestdo pode ter maior ou menor influéncia o CEO e as pressdes contextuais. Lavie et al. (2010)
afirmam que conciliar exploration e exploitation € uma questdo de grau e ndo de presenca de

uma em substituicdo da outra. Isto quer dizer que ndo sao atividades independentes devendo ser
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vistas como uma mesma dimensdo. Note-se que na proposta destes autores a identidade, a par
das cognicoes e da intencionalidade, surge como elemento capaz de atenuar a tensdo na medida
em que fornece um quadro de atribuicdo de sentido e significado a coexisténcia da exploration
e exploitation. Ainda que os resultados das investigacOes deem conta da existéncia de vantagens
e desvantagens associados a cada uma das atividades, tratar estes fendbmenos em termos de
vantagens e inconvenientes é acentuar uma quebra ou rotura entre ambos o que, segundo 0s
autores e como ja referido, tal ndo deve existir, dado que nao s&o atividades independentes, sendo
por isso importante perceber quais as explicacbes ou microprocessos gque as aproximam para
faze-las coexistir. O aprofundamento do estudo da IO pode ser uma das formas de perceber como

é possivel conciliar a exploration e exploitation.

ANTECEDENTES ‘ CONDUTA/AGAO DESEMPENHO
AMBIENTE ‘ TRADEOFFS

Constrangimentos da
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Vis&o a curto-termo versus
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EXPLORATION
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Intencionalidade Contextual (sem separacao)
Identidade Separagéo organizacional
Feedback do desempenho Cognicdo Separacéo temporal

Separacédo de dominios
Figura 10: Um quadro de referéncia da ambidestria [adaptado de (Lavie et al., 2010, p. 111)]

De notar que em termos de arquitetura organizacional a ambidestria estrutural que corresponde
a separacgdo espacial das unidades exploit e explore ndo € a unica forma de procurar solucionar a
questdo da tensdo da sua coexisténcia, existindo a separacdo organizacional, temporal e em
termos de dominio. A separacdo temporal, como 0 nome indica, refere-se a sucessao de ambas
atividades no tempo e a separacdo em termos de dominio refere-se & delegacdo de uma das

atividades ao exterior, por exemplo através do estabelecimento de aliangas. A tensdo permanente
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gerada pela necessidade de reconciliar os movimentos de explore e exploit, confere a gestao de
topo um papel determinante na sua conexdo, se bem que a sua intervencao varie consoante 0s
modos de balanceamento entre exploration e exploitation. Smith e Tushman (2005) referiram a
importancia de os gestores de topo terem uma representacdo cognitiva prévia da complexidade

organizacional, de modo a ultrapassar os entraves paradoxais da expansao.

Segundo O’Reilly e Tushman (2008) as condicOes para que a ambidestria se instale com sucesso
sdo: (1) a TMT deter simultaneamente intencdes estratégicas relacionadas com exploit e explore;
(2) existir uma identidade suficientemente abrangente, ancorada na partilha de valores e de uma
visdo (3) existir um consenso entre a TMT sobre a estratégia da unidade, comunicacado incessante
dessa estratégia e um sistema de incentivo (4) existirem arquiteturas organizacionais separadas
(modelos de negdcio, competéncias, incentivos, métricas e culturas); (5) existir uma lideranca
que tolere as contradicBes de alinhamentos mdltiplos, e seja capaz de resolver as tensfes

decorrentes.

Tal como referido, esta concecdo dos fatores determinantes da ambidestria explicita o papel da
lideranca de topo na criagéo e gestéo deste formato organizacional. Mas do que anteriormente se
refere, ressalta ainda o papel a desempenhar pela identidade organizacional, baseada numa visao
e valores partilhados, fatores que podem ser vistos a luz da proposta de Bartlett e Ghoshal (2002)
como o essencial da formulacéo estratégica e do papel dos gestores de topo. Recorde-se que 0s
autores sugerem a relevancia de se deslocar o foco da estratégia da criacdo de posicdes de
bindmios produto-mercado defensaveis e da busca de vantagem competitiva, para a procura de
renovacdo permanente, cabendo aos gestores a tarefa de criar e nutrir o capital intelectual como
0 recurso estratégico chave e adotar uma abordagem que privilegie a visdo e os valores, a
flexibilidade e a inovacdo, e o empreendedorismo e a experimentacdo generalizados. No quadro
de referéncia de Bartlett e Ghoshal (1995) pode afirmar-se que a gestdo estratégica se confunde

com a gestdo pela identidade.

2.6 A Identidade Organizacional (10)

2.6.1 O que é e porque interessa estuda-la

Segundo os proponentes da definicdo de 10 (Albert & Whetten, 1985), esta corresponde ao
conjunto de caracteristicas consideradas como centrais, distintas e que se perpetuam ou s&o mais

perenes ao longo do tempo. Na definicdo original proposta por estes autores os elementos
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constitutivos ou conteddos integradores daquilo que é central, distinto e se perpetua séo
simultaneamente resultado de uma construcdo social e das atribuicbes/internalizacdes

decorrentes das pertencas categoriais e atuacao organizacional.

Entre os 3 pilares em que a identidade assenta os atributos centrais correspondem aos valores
que justificam e déo sentido as escolhas, interpretacGes e a¢Bes. Os atributos centrais da 10
acabam por ser o cerne da proposta de Collins e Porras (1994) quando estes afirmam que as
organizagOes que perduram tém de ter uma fonte de inspiracdo ou uma linha de orientacdo que
permanece intacta (o propdsito central) e que possibilita que a organizacéao se adapte as mutagoes
contextuais sem se descaracterizar. A distingdo também é um pilar importante, principalmente
nos dias de hoje em que 0s contextos sdo muito competitivos e por isso as organizacdes tém de
ser suficientemente distintas, de modo a serem reconhecidas e preferidas, apesar de terem de
manter alguma semelhancga em relacdo as organizacGes do seu campo de referéncia para serem
legitimadas. Na atualidade, os conceitos chave que caracterizam o estado mais adequado em
termos de distin¢édo a nivel do self sdo a “optimal distinctiveness” (Brewer, 1991) e o “uniqueness
paradox” (Martin, Feldman, Hatch & Sitkin, 1983). Optimal distinctiveness refere-se a “wherein
organizations as entities in social space want to see themselves — and to be seen by others — as
similar to relevant members of a category or industry and yet somehow distinctive from those
other members” (cf. Corley et al., 2006, p.86). J& 0 uniqueness paradox corresponde a
importancia de ser semelhante e, ao mesmo tempo, diferente em determinadas dimensfes
caracterizadoras do self. A distincdo é abordada de duas perspetivas, quer dizer, como uma
organizacdo consegue transmitir aos seus membros e stakeholders que é distinta dos
competidores, mas também, como € que a organizacao gere a sua identidade de modo a ela
propria garantir as semelhancas e distincdo no seu campo institucional, sendo o objetivo
distinguir-se o suficiente para alcancar vantagem competitiva, mas semelhante o suficiente para

granjear a legitimacédo da sua identidade.

O terceiro pilar e mais controverso diz respeito a perpetuacdo ou perenidade da 1O, pois na
verdade a 10 so existe se se reconhecer alguma continuidade, mas isso ndo quer dizer que a
identidade ndo sofra alteracGes; de facto estd comprovado que a 10 muda, pelo que aqui se
confirma que mesmo os valores mais profundos tém de se adaptar. A visdo processual da 10
afirma mesmo que para assumir alguma perenidade a identidade sofre mutacdes constantes (e.g.,
Ravasi & Schutz, 2006).
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Na literatura sdo varios os estudos que salientam as taticas para as organizacbes mudarem a
identidade sem se descaracterizarem, sendo uma delas garantir que a organizacéo é detentora do
mesmo label, ou seja, da mesma designagdo, mas o sentido que Ihe € atribuido vai sendo mudado.
Acaba por ser esta constancia nos labels que possibilita que a mudancga se instale, sem que a
organizacao se descaracterize. Tal como referem Corley e Gioia (2004, p. 174) “labels are stable
but their meanings are malleable”. Esta visdo, para além de perspetivar a 10 de forma dinamica,
sendo algo que acontece e que d& sentido ndo apenas ao ser, mas também ao tornar-se, situa a
identidade no espaco e no tempo assumindo que: “the various categorizations that constitute
identity and their meanings are not fixed but change over time, in different contexts and as a
result of ongoing language use” (Maguire e Hardy, 1995 p.15 citado por Langley & Tsoukas,
2012, p.4).

Ainda que defendam uma visdo processual da 10, Gioia e Patvardhan (2012) avangcam uma
perspetiva um pouco diferente daquela que anteriormente se apresentou no sentido em que faz
coexistir a visdo processual com a existencialista ou dos conteidos. Os autores afirmam que se
a identidade é algo que se constroi, desconstroi, que se desempenha e se legitima tem de ser algo
que existe como entidade. Tal como estes autores nesta dissertacdo reconhece-se que para além
da identidade corresponder a uma série de atributos que contribuem para a definicdo da
organizagdo enquanto entidade, a identidade é ela propria um processo dinamico que assegura a
existéncia organizacional. Neste sentido o presente estudo investiga a internalizacdo da
sustentabilidade na identidade através do modo como a organizacdo pensa a sustentabilidade
(corresponde aos contetdos identitarios) e a sua capacidade de desenvolvimento identitario

(corresponde a analise da 10 enquanto processo).

2.6.2 Distinguir a IO dos restantes constructos: a IO no mapa das designacoes
e a diferenca entre a IO e a cultura

2.6.2.1 Situar a 1O no mapa das designacoes

N&o € objetivo desta dissertacdo tratar do mapa de nomenclaturas da 10, até porque este trabalho
foi ja feito de forma bastante esclarecedora (e.g., Brown, Dacin, Pratt & Whetten, 2006; Corley
et al., 2006; Balmer, Stuart & Greyser, 2009; Whetten, 2006). Esta revisdo limita-se a situar o
constructo, tal como este é perspetivado na presente investigacdo, no mapa de nomenclaturas
relacionadas (Tabela 3), pretendendo assim garantir que o sentido atribuido é consistente com as

terminologias existentes.
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Sendo a relacdo da identidade com a estratégia uma relacdo em que se perspetiva o futuro, os
conceitos que geralmente sdo confrontados séo a identidade real ou atual com a identidade
desejada ou futura, bem como com a estratégia atual e futura. Assim, nesta dissertacdo em que a
IO é perspetivada em associacdo a estratégia, as principais questdes que definem a 10 sdo:
“Quem € gue Somos enquanto organizacao, pelo facto de agirmos tal como agimos?” “Quem €

que perspetivamos vir a ser (identidade desejada)?”” “Quem € que seremos se passarmos a agir?”

Note-se a diferenca entre estas e outras questdes, que sdo por vezes associadas a 10, tais como
“quem ¢é que pretendemos que os outros acreditem que somos?” ¢ que corresponde a imagem
desejada, tal como sugerido por Alvesson (1990). Também Dutton e Dukerich (1991), assim
como Dutton et al. (1994) referem-se a perce¢do dos membros quanto a imagem que o exterior
tem da organizacao, que corresponde a imagem externa construida. Aqui a questdo €: qual a
representacdo que temos da imagem que o0s outros (exterior) tém de nds enquanto organizacdo?
Aquilo que os membros pretendem que 0s outros acreditem que a organizacdo €, pode nao
corresponder a imagem ou impressao transmitida (Berg 1986). Ainda a avaliacao que o exterior

faz dessa imagem é outro dominio, neste caso da reputacéo organizacional.

Tabela 3: Situar a IO na rede de nomenclaturas relacionadas: apresentacio e descricio dos conceitos

Descrigao Conceitos Termos relacionados na literatura Temporalidade
Quem é que somos Identidade Identity or Organizational Identity Presente
realmente organizacional (Gioia et al., 2000; Hatch & Schultz, 1997; Pratt &

Foreman, 2000).

Perceived organizational identity (Dutton et al., 1994)

Corporate Identity (Hatch & Schultz, 1997;
Como é que Imagem Image (Whetten, 1997) Futuro
gostariamos que 0s desejada Projected image (Gioia et al., 2000)
outros nos vissem Desired future image (Gioia et al., 2000; Gioia &

Chittipeddi, 1991; Gioia & Thomas, 1996)
Percegdes que temos | Imagem externa | Constructed external image (Dutton & Dukerich, 1991; Passado /
acerca do modo construida ou Dutton et al., 1994; Gioia et al., 2000) presente
€omo 0s outros nos imagem Perceived external prestige (Smidts, Pruyn & van Riel,
veem projetada 2001)

Reflected stakeholder appraisals (Scoft & Lane, 2000)
Quem é que Identidade Desired organizational identity (Scott & Lane, 2000) Futuro
pretendemos vir a ser | desejada
Como é que esta Reputacéo Reputation (Fombrun, 1996; Fombrun & Shanley, 1990) Passado /
organizagéo é Company evaluation (Sem & Battacharya, 2001) presente
avaliada pelo exterior Reputation (Dacin & Brown, 2002; Van Riel, 1997;
(durante um periodo Whetten, 1997)
de tempo alargado) Transient impressions (Gioia et al., 2000)

Contrariamente a imagem ou a reputacao, a 1O refere-se a percec¢do dos stakeholders internos,
mas que, necessariamente, ndo exclui nem a identidade do campo institucional, nem as

expectativas das audiéncias. Note-se que esta perspetiva ndo exclui a importancia da
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interferéncia dos fatores contextuais, mas concebe a 10 como estando ela propria dependente da
(re)construcdo dessas pressdes, quer seja por intermédio do lider ou do fundador, ou dos proprios

colaboradores.

2.6.2.2 Caracterizar a 10 através daquilo que a 10 nao é: diferencas entre a Identidade e
Cultura Organizacional

Anteriormente definimos varios conceitos com o objetivo de mostrar que 10 difere da imagem,
da reputacdo, da visdo e da propria estratégia. Mas serd que a identidade também se distingue da
cultura? Na verdade, € comum confundirem-se ambos 0s conceitos. Dos autores que mais
aproximaram a identidade da cultura podemos considerar Fiol que em 1991 apresenta um modelo
cuja formacdo da 10 ancora na cultura. Mas é curioso que poucos anos mais tarde esta mesma
autora (Fiol, 2001) vem refutar completamente esta proposta por considerar que a cultura imporia
estatismo e dificuldade de mudanca e isso ndo acontece com a identidade, que segundo ela é em

si mesma um recurso facilitador da mudanga.

Sédo sobretudo as investigacdes que se tém referido a identidade enquanto “afirmagdes”, ou seja,
na perspetiva da organizacdo enguanto ator social (e.g., Glynn & Watkiss, 2012), que fazem
mencao a importancia da cultura e ao modo como a organizagdo se apropria dos scripts culturais
presentes no seu ambiente, e como € que, com base nos scripts culturais, consegue alcancar
distingdo na sua identidade. Esta tematica sera desenvolvida na seccdo 2.6.3.1 desta dissertacao.
Segundo Small (2010, citado por Glynn & Watkiss, 2012) a cultura tem influéncia na 10 através:
(@) da constituicdo de um quadro de referéncia que funciona como filtro cognitivo, (b)
repertérios, (c) narrativas, (d) simbolos, (e) capital cultural institucionalizado e preferéncias

culturais e (f) templates institucionais.

Hatch e Schultz (2002) apresentam uma teoria processual da 10 na qual tentam explicar a
emergéncia e evolucdo da 10 através da relacdo entre a Imagem (contextos) e a Cultura. Para
isso efetuaram uma analogia entre | e 0 Me da proposta de Mead no campo da identidade
individual para a 10. Ao | da identidade individual os autores fizeram corresponder a cultura na
10. Ja 0 Me esté para a identidade individual assim como a imagem esta para a 10. Assim, o0 Me
corresponde & imagem transmitida por parte daqueles que ndo fazem parte da organizacéo e o |,
sendo mais dificil de explicar porque também é de mais dificil acesso, identificam-no como algo
que ndo € imediatamente acessivel a consciéncia coletiva, apresentando-se de forma implicita, o
que lhe permite uma compreensao tacita e profunda da organizacdo (atraves das assuncoes,

crengas e valores).
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A literatura (e.g., Ravasi & Shultz, 2006) considera ainda que a cultura funciona como uma base
contextual para a atividade de producdo de significados, incluindo a autodefinicdo do self.
Digamos que a cultura, ndo so constitui uma plataforma de entendimento para os acontecimentos
externos, especialmente aqueles que pdem em causa a imagem e a identidade (cf. Ravasi &
Shultz, 2006), mas também fornece uma base para a atribuicao de sentido a propria 10. Se bem
que esta proposta tedrica isole a 10 da cultura, o seu teste empirico muitas vezes reitera a
possibilidade de a cultura substituir a 10, estabilizando-a, sendo que esta perspetiva confirma a
posicao de Hatch e Shultz (1997, p. 363) quando afirmam que “Corporate identity can, therefore,

never be wholly managed; in par¢, it too is a cultural product.”

Ainda que a 10 possa ter influéncias da cultura, ndo é resultado da cultura, tendo ela propria a
capacidade de mudar os Iéxicos culturais para garantir que a mudanca ocorre no momento certo.
Recentemente um estudo efetuado por Rindova, Dalpiaz e Ravasi (2011) vem mostrar a
importancia da 10 moderar a relacdo entre a cultura e a estratégia. Trata-se de um estudo efetuado
na Alessi, uma conhecida marca de utensilios de cozinha, que evoluiu de uma antiga fabrica de
metalurgia para a producéo deste tipo de utensilios, mas com uma forte componente artistica no
design. A evolucdo desta industria deveu-se a capacidade de internalizar no seu repertério
cultural contetdos importados de outros setores, designadamente das artes. O processo de
internalizacdo dos repertorios artisticos ndo foi facil, mas o que legitimou o redireccionamento
da sua estratégia acabou por ser a passagem dos repertorios culturais para a identidade, que assim
passaram a dar sentido a sua maneira de ser e de agir. Neste caso, houve necessidade de redefinir
a 10 através dos conteudos que estavam a ser atualizados nos repertérios culturais, para que 0s

mesmos se transmitissem a nivel estratégico.

Na literatura sdo cada vez mais as propostas que reconhecem o caracter dinamico da 10 e
defendem a sua diferenciacdo da cultura. Hoje em dia, como poderemos ver em seguida existem
provas em como a IO se mune de influéncias contextuais, absorvendo as que sdo para absorver
e adaptando outras através de interpretacfes simbolicas. Fundamentalmente, a identidade
distingue-se da cultura pela capacidade da identidade permitir a organizacao definir-se a si,
enquanto que a cultura ndo tem essa funcdo; pode mesmo afirmar-se que a cultura acaba por ser
um dos elementos dessa autodefinicdo. De referir ainda que enquanto a identidade esta
dependente da validacdo externa (Hatch, 1993; Schein, 1985; 1992; Shultz, 1994), a cultura
apresenta-se como verdade inquestiondvel sendo justificada pelo préprio desempenho e

funcionamento organizacional. De referir ainda que com a cultura, a organizagédo néo busca
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adaptacdo, apenas assimila um quadro de referéncia simbolico, ja através da identidade pode

alcancar adaptacéo.

2.6.3 Abordagens ontoldgicas da 10

Como se demonstra em seguida existem varias abordagens ontologicas da 10 que no geral sdo
correspondentes as dimensfes estruturantes dos paradigmas, metéforas e escolas de anélise
organizacional (cf. Burrell & Morgan, 1979). Antes de proceder a sua comparacao apresentam-

se as dimensdes estruturantes dos paradigmas, tal como propostos por Burrell e Morgan (1979).

O paradigma funcionalista pressupBe gque a sociedade tem uma existéncia objetiva e concreta,
sendo um sistema tendente para a estabilizacdo e para um estado regulado. Neste quadro, seria
possivel fazer ciéncia social objetiva, com recurso a métodos cientificos e sem influéncia de
valores ou orientacOes ideoldgicas dos autores. Neste paradigma procura-se compreender o papel
desempenhado pelos seres humanos na sociedade, esta Ultima considerada enquanto contexto de

relacOes tangiveis influenciadoras do comportamento.

O paradigma interpretativo postula a inexisténcia concreta da realidade social, sendo esta criada
pela experiéncia dos individuos e nas relacBes por estes estabelecidas com outros. Ao cientista
social é negado o papel de observador objetivo, sendo-lhe conferido o estatuto de observador
participante. Este paradigma aproxima-se do funcionalista, ao assumir que a realidade social

assenta num padrdo ou em algo dotado de ordem.

O paradigma humanista radical partilha com o interpretativo a preocupacao com a construcéo e
reproducdo da realidade social, mas encara este processo como fundamentalmente
constrangedor, inibidor das potencialidades da natureza humana. A andlise do pensamento e

comportamento humano é considerada uma via de libertacdo face ao dominio ideolégico.

O paradigma estruturalista, a semelhanc¢a do humanista, concebe a sociedade como uma fonte de
constrangimento, mas estas forcas dominadoras ndo sdo socialmente construidas, sdo antes
fatores concretos, estruturas reais, existentes a despeito das interpretacfes dos individuos. Estes
fatores sdo contraditorios entre si e, como tal, geradores de tensdes sociais. Os mais poderosos,
ao controlarem estes fatores, tendem a reproduzir as assimetrias de poder e a manter a posi¢éo

dominadora.

A perspetiva construtivista opde-se a funcionalista ou da organizagdo enquanto ator social no

eixo (subjective-objective), aqui rebatizado de acordo com Hosking (1988), ao propor a distingéo
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entre uma visao “entitativa” vs. processual (organizacdo como entidade e processo - eixo
horizontal) (Figura 11). E nesta mesma linha de confronto, entre o ndo construtivismo e o
construtivismo, que podemos situar a distin¢do entre organizacdo e organizar (organizing)
efetuada por Hosking (1988) ou entre metaforas arquitetonica e teatral usadas em processos de
concecdo e mudancga das organizag0es, tal como o teoriza Weick (1993). A viséo “entitativa”
implica centrar a atencdo nas estruturas organizacionais, dotadas de existéncia separada da
cognicdo humana, criadas pelo topo e fundamentalmente constrangedoras da acdo dos
individuos. E evidente a proximidade entre a concecdo “entitativa” das organizacdes e o polo
objetivo, tal como descrito por Burrell e Morgan (1979). A visdo processual das organizagdes
encontra-se proxima do dominio subjetivo. Nesta acecdo, as organizacGes nao existem
separadamente das atividades, cognicdes e sentimentos dos individuos que a integram, sendo
construidas socialmente e constituem palcos nos quais 0s seus elementos negoceiam uma
determinada ordem social. Aos individuos é conferido um papel ativo na criacdo das condicdes
nas quais possam prevalecer as linhas de acdo mais apropriadas. Esta negociacéo de relagdes, de
definicdo e apreensdo cognitiva da ordem social e da distribuicdo de recursos, resulta da relagédo

entre os atores interessados no decurso da vida organizacional.

Mudanga contextual e de
curto prazo

AN

Perspetiva construtivista Perspetiva discursiva

Organizagdes N
COMO processos Organizacdes
como entidades
Perspetiva do ator social

Mudanca episédica, ou de
longo prazo

Perspetiva Institucionalista

Figura 11: Posicionamento das perspetivas da 10 nos paradigmas das organizacdes

O eixo vertical, ao descrever a mudanca, retoma tambem uma das discussdes do campo da 10,

ou seja, se a mudanca é contextual e de curto termo ou existe no longo prazo (ou pelo menos
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tende para estados relativamente estaveis, como por exemplo, pds-crise). Este eixo permite
localizar a perspetiva construtivista e as visdes discursivas, estas Gltimas vdo mais longe,
argumentando que os individuos vao criando as suas identidades & medida que véo estabelecendo
relacionamentos sociais, e aqui as identidades ndo sdo mais do que instrumentos discursivos que
as pessoas podem usar para as ajudar a concretizar objetivos relativos as relacdes que
estabelecem com outros, ou seja, a situarem-se num contexto com poucas referéncias. A Figura
11 é uma justaposicdo das quatro perspetivas, mas chama-se a atencdo que a perspetiva
institucional surge aqui associada a um papel ativo dado aos individuos na interpretacdo do
material institucional, com base no qual formulam a identidade. Ainda assim, fica do lado da
mudanca mais lenta ou episddica, na medida em que, ao responder a pressdes institucionais e ao
usar material pertencente a categoria social (campo) para definir a sua identidade, as

organizacGes acabam muitas vezes por se conformar, ou seja, tender para a inércia.

Uma questdo que se levanta €, naturalmente, como resolver a questéo resultante das diferencas
induzidas pelo contraste do eixo vertical, ja aflorada aquando da discussdo da dimensdo de
perenidade (seccdo 2.6.1). Com base na teoria da identidade ao nivel individual (Vignoles,
Schwartz & Luyckx, 2011) podemos argumentar que a estabilidade ndo significa que nada esta
a acontecer, mas sim que se trata do resultado dos esforcos de manutencédo e defesa da mesma.
Por outro lado, os processos de mudanca podem acontecer de modo previsivel, de acordo com o
contexto no qual os individuos se encontram: variabilidade entre contextos e estabilidade intra-
contextos. Neste &mbito, ndo podemos descartar a variabilidade do papel dos individuos, dado
nem todos mostrarem a mesma propenséo para adotar a categorizacdo, procurando ativamente
contextos com certas caracteristicas, particularmente aqueles que validem a sua identidade. A
manuten¢do ou mudanca da identidade dependera do tipo de pessoa e do tipo de contexto, sendo

presumivel que e 0 mesmo se passe ao nivel organizacional.

2.6.3.1 Perspetiva funcionalista da 1O ou da organizacio enquanto ator social

No quadro funcionalista a 10 corresponde as afirmagdes proferidas acerca daquilo que a
organizacdo é tendo em conta aquilo que a organizacgdo faz (Gioia, Schultz & Corley, 2000).
Assim, a IO resulta de um conjunto de afirmagdes sobre “quem € a organizagao” proferidas pelo
lider ou equipa de gestdo que decorrem das pertencgas categoriais e institucionais. Sob a alcada
desta perspetiva, a maioria dos trabalhos consideram a 10 como algo que é praticamente imutavel

e que as ameacas que possam ser colocadas a 10 sdo geridas, na sua forma mais adaptativa, se a
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organizacdo consegue fazer-lhes face e simultaneamente preserva as representacfes internas e
externas da 10. Por exemplo, Whetten (2006) defensor da perspetiva da identidade enquanto ator
social, refere que os aspetos que ndo se perpetuem na identidade ndo poderéo ser considerados

elementos da identidade.

Ainda que vérios autores (e.g., Gioia & Patvardhan, 2012) ndo distingam a visdo da identidade
enquanto ator social da institucionalista ha algumas diferencas importantes que cada vez mais
sdo referenciadas. De entre estas, hd que sublinhar o facto de as teorias da 10, enquanto ator
social, ou funcionalista, assumirem a 10 como foco de diferenciagdo no campo institucional,
enquanto as correntes institucionalistas encararem a identidade como fonte de semelhanga
(Glynn & Abzug, 2002).

2.6.3.2 Perspetiva institucionalista da 1O

A 10 vista mediante a perspetiva institucionalista corresponde ao conjunto de afirmac6es
relatoras da pertenca das organizagdes a um determinado campo institucional. Como define
Glynn (2008) “Identity according to institutionalism is a set of claims to a social category, such
as an industry grouping, a status ranking or an interest set” (p.419). Esta perspetiva deriva das
teorias institucionais (Salznick, 1957; Friedland & Alford, 1991) que, tal como anteriormente
referido, consideram que a sobrevivéncia organizacional resulta da legitimacéo da atuagéo pelo
campo, sendo uma das formas de alcancar essa legitimidade a assimilagdo ou mimetismo a
identidade das organizacOes desse campo (Labianca, Fairbank, Thomas, Gioia, & Umphress,
2001).

Glynn e Abzug (2002) verificaram que a escolha do proprio nome da organizacao, geralmente
visto como um simbolo poderoso de distin¢do, devendo ser Gnico para que esta possa ser
reconhecida, é altamente influenciado por pressdes institucionais para a conformidade. De facto,
este estudo mostra que existem fortes indicios de isomorfismo nos nomes das organizagdes no

interior do mesmo campo institucional.

N&o ha duvida que o institucionalismo ao defender o isomorfismo como forma de legitimacédo
da organizacdo pelo campo organizacional oferece um quadro tedrico muito interessante para
explicar a formacdo da 1O, principalmente porque permite transpor explicaces ao nivel do
contexto interorganizacional para a identidade da propria organizagdo (ou seja o nivel

intraorganizacional). Contudo, apesar destas vantagens, ha que considerar que para além da
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semelhanca ao campo institucional a organizacdo apresenta um caracter distinto, também
designado por “organiza¢do informal” na teorizacdo de Kroezen e Heugens (2013). Neste
sentido, hd que considerar que ainda que o institucionalismo defenda o isomorfismo, o
polimorfismo existe e ha casos em que a variabilidade da 10 em relagdo a do campo institucional
acaba, ndo so, por ser legitimada e trazer vantagem competitiva, como influenciar a identidade
do proprio campo institucional (e.g., Patvardhan, Gioia & Hamilton, 2012 citados por Gioia et
al, 2013).

Importantes contributos para se perceber o processo através do qual a organizagdo consegue
diferenciar-se da identidade do campo e legitimar a sua identidade s&o fornecidos por Glynn
(2008) e Kroezen e Heugens (2012). Glynn (2008) apresenta uma proposta tedrica para a
interferéncia da institucionalizacdo na formacéo da 10, descrevendo como é que as organizagdes
conseguem assegurar a semelhanga ao contexto institucional que legitima a sua identidade e
consequente atuacao e, a0 mesmo tempo, distinguirem-se. No essencial, considera a autora que
a formacao da 10 acaba por ser um processo de bricolage institucional, baseado nos contetidos
identitarios que as organizacGes tém a sua disposi¢do, maioritariamente advindos do seu
ambiente institucional, i. e., industria, campo organizacional. Ainda que as identidades
advenham dos mesmos modelos culturais s&o negociadas, quer no interior da organizagdo, quer
no seu campo institucional. Se a organizacdo consegue integrar os simbolos e significados do
seu campo institucional, ao mesmo tempo que alcanga uma estrutura unica, legitimara a sua
identidade no campo, tendo mesmo a possibilidade de vir a influenciar a propria identidade do

campo institucional.

Gioia, Price, Hamilton & Thomas (2010) verificaram que a influéncia do campo institucional na
identidade organizacional ndo € unidirecional, ja que o proprio campo também acaba por ser
influenciado pela 10. Neste estudo de caso, investigou-se o campo cientifico das tecnologias da
informacdo que acabou por ser influenciado pela criagdo de um novo curso numa instituicao
académica. Esta nova identidade criada pelo curso, que surge com uma componente mais
aplicada e direcionada para a industria, acabou por ter influéncia na identidade do campo
institucional das tecnologias de informacdo. A principal concluséo é que a formacéo da propria
identidade de campo das faculdades de ciéncias das tecnologias de informacao coevoluiu com a

identidade de um novo curso proposto em contexto universitario.
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Mais a frente na seccdo 2.6.4 que explora a formacdo e mudanca da 10 sera apresentado em
pormenor este Ultimo estudo, bem como outros que refletem bem a dimensao institucional da
10.

De notar que a identidade do campo institucional também pode ser detentora de diferentes niveis
de complexidade que podem ter influéncia na formacéo da identidade das organizacOes desse
campo. Por exemplo campos emergentes e/ou nos quais 0s empreendedores contestam as normas
e as regras acabam por ser mais férteis ao surgimento de logicas conflituantes. Ainda que muitas
vezes a 10 pré-existente filtre a dissonancia proveniente deste tipo de l0gicas, as investigagdes
denotam que a 10 se edifica através da identificagdo com determinadas l6gicas e desidentificacdo
com outras. Esta acaba por ser uma das estratégias para as organiza¢fes manterem algumas
caracteristicas que Ihes permitem a legitimacédo pelo campo ao mesmo tempo que se diferenciam
(Gioia et al., 2010; Kroezen & Heugens, 2012).

E importante referir que a literatura que aborda a perspetiva institucionalista da 10 denota uma
crescente atencdo por parte dos autores, o que se deve a trés fatores (1) neste momento
reconhecer-se mais a importancia do estudo dos aspetos dindmicos do que estéaticos das
instituicBes, considerando que mais do que os determinantes contextuais do campo institucional
sdo as logicas institucionais que exercem influéncia (Friedland & Alford, 1991) (2) reconhecer-
se o interesse na investigacdo das micro-fundagdes e dos microprocessos dos fenémenos macro-
institucionais, que neste caso concreto tem a ver com o conhecimento sobre o0 modo como a
identidade das organizacdes do campo institucional acabam por influenciar a identidade do
proprio campo (3) o interesse na investigacdo da perspetiva institucional mudar da vertente mais
regulativa e normativa para se centrar numa vertente mais cultural-cognitiva, que se aproxima
da 10.

Em suma, a literatura mais recente que aborda a perspetiva institucionalista apresenta novas
tendéncias, centrando-se na emergéncia e desenvolvimento da 10 no centro das novas
instituicOes, analisando o papel da 10 no empreendedorismo institucional (Creed, Dejordy &
Lok, 2010; Lok, 2010; Navis & Glynn, 2010; Wry, Lounsbury & Glynn, 2011, citados por Gioia
et al., 2013). A este proposito Scott (2008) designa a identidade enquanto veiculo ou elemento
transportador dos elementos cognitivos e culturais de e para o campo institucional. Corroborando
0 que se disse anteriormente, esta visao representa a identidade, ndo como um simples contributo
para o desenvolvimento e mudanca institucional, mas como um elemento que faz parte da propria

mudanga institucional.
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2.6.3.3 Perspetiva construtivista da 10

A concecdo do construtivismo social da 10, que deriva das teorias com a mesma raiz intelectual,
considera que a IO resulta de uma construcdo sociocognitiva da realidade, que tem a sua origem
na negociacao ou nas transagdes recorrentes entre sentidos e significados. Assim, a 10 acaba por
corresponder as etiquetas ou atributos (labels) e respetivos significados ou sentidos (meanings)
que sdo autoatribuidos (Gioia et al, 2000 Fiol, 2001; Gioia e Chittipeddi, 1991; Nag, Corley &
Gioia, 2004). De acordo com Ravazi e Schultz (2006, p.435), “Ol resides in shared interpretative
schemes that members collectively construct in order to provide meaning to their experience”.
Nesta concecdo, a perspetiva dos colaboradores e dos restantes stakeholders € tida em conta,
considerando-se que estes sdo criadores dos labels, ou seja, das designacdes e respetivos
significados, se bem que ndo negue por completo a influéncia do lider (Ravasi & Schultz, 2006).
As afirmacdes da 10 por parte do lider tém o seu valor, mas vao ser as interpretacdes, quer dessas
afirmacdes, quer de outras influéncias internas e/ou externas, com especial atencdo para o
significado atribuido a atuagdo organizacional, que permitem a construcéo da 1O e consequente

adaptacdo da organizacao as exigéncias contextuais.

2.6.3.4 Perspetiva discursiva da IO

A perspetiva discursiva da 10, também designada de p6s modernista, ou ainda das narrativas,
considera gue a 10 nasce nos discursos e narrativas organizacionais (Hardy, Lawrence & Grant,
2005; Sillince & Simpson, 2010), assumindo que a linguagem é um processo ativo através do
qual a organizagdo vai chegando a conclusdo acerca de quem €. Segundo esta concecao, 0s
discursos e as narrativas ndo sdo meros relatores dos acontecimentos internos e externos a
organizagdo, com impacto na construcdo e reconstrucao da 10, mas antes constituem os proprios
meios através dos quais a 10 se corporaliza. A perspetiva discursiva tem as suas raizes nos
trabalhos de Giddens (1991) ao propor gue enquanto as sociedades tradicionais proporcionavam
aos individuos papéis claramente definidos, as sociedades pos-modernas deixam-lhe uma
assinalavel margem de liberdade para decidir “o qué e como fazer”, bem assim como “quem
ser”. A resposta a estes desafios ¢ dada pelos individuos através da reflexdo sobre si-mesmo e da

construcdo e reconstrugdo de uma narrativa sobre a biografia propria.

Ao nivel organizacional, Humphreys e Brown (2002) mostram como a polimorfia nas narrativas

organizacionais contraria a tendéncia para a hegemonia enquanto exercicio de poder por parte
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dos responsaveis e das proprias pressoes institucionais. De facto, o papel ativo das audiéncias
leva a que a visdo da organizacdo enquanto super-pessoa na qual se identifica um conjunto de
atributos hegemonicos, através dos quais se pretende alinhar os seus interlocutores seja uma
figura do passado. Segundo estes autores, as audiéncias tém um papel interventivo levando a que
a definicdo de self e da 10 na era moderna passe a ser marcada pela abertura (coeréncia entre a
experiencia de vida e 0 modo como esta se expressa), diferenciacdo (devido a imersdo em
contextos de vida plurais a realidade perde a substancia e adquire a complexidade), reflexividade
(parte do reconhecimento de problemas e da motivagédo para contribuir para a sua resolugéo) e
individualidade (ndo se trata de um processo de conversdao mas antes de influéncia, no qual o
individuo apresenta o seu ponto de vista e interage com a certeza do valor da sua proposta e a

flexibilidade para a sua reconstrucdo atraves da interacdo) (Czarniawska, 1997).

Assumir a 10 a partir da interacdo discursiva é assumir a possibilidade desta ser construida e
desconstruida, o que constitui 0 expoente maximo da visdao da 10 enquanto processo. Esta
dindmica processual da a possibilidade da 1O retratar as influéncias contextuais: “identity is a
reflexive project that consists of sustaining continuously revised biographical narratives that

must integrate events occurring in the external world into the ongoing story” (Giddens, 1991).

Chreim (2005) reconhece que as narrativas acerca do self s se transformam em contetdos da
IO se obedecerem a um conjunto de critérios internos e externos. Os internos tém a ver com o
reconhecimento da sua autenticidade e os externos com a validacdo social. Quando é possivel
interligar o discurso acerca do self com os acontecimentos do passado torna-se possivel garantir
a sua autenticidade. Por muito elaborada que a narrativa possa ser, esta so vai ter impacto na

(re)construcdo do self se a mesma for aceite como verdadeira, e reconhecida pelo exterior.

Quando se toma a 10 como uma construcdo derivada das narrativas estas acabam por ser aquilo
que Boje intitula de “collective storytelling systems” (Boje, 1995), ou como refere Gephard
(1991, p. 37) “a tool or program for making sense of events”, ou ainda, como referem Wilkins e
Thompson (1991, p.20) as narrativas assistem 0s atores organizacionais no sentido em que lhes
permitem mapear a sua realidade. Como acrescenta Chreim (2005, p. 571) “narratives can
establish images of present and future consistence as a long past. Such images can provide
stakeholders with a sense of familiarity, focus attention on stability and direct interpretation
towards coherence with past”. Através destas funcBes é possivel a partilha da compreensdo
(Senge, 1990), a negociacdo da realidade (Bonnen & Fry, 1991) e o alcance de um grau de

consisténcia, coeréncia e continuidade do self (Burgoyne, 1995; Chreim, 2005).
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Coupland e Brown (2004) efetuaram um estudo de caso com base em conversas provenientes de
foruns de discussdo na Web entre colaboradores da Shell e stakeholders externos, atraves das
quais mostram o poder dos discursos na construcdo da 10, mais propriamente o poder que a
argumentacdo face a ataques exteriores a 10 tem na edificacdo identitaria (propdem um termo
que é “identity-as-argument”). E um estudo que mostra o poder das interacdes discursivas na
construcdo da 10, verificando, ainda, que mesmo as visdes antagOnicas as perspetivas

legitimadas socialmente, podem servir para edificar a IO.

O estudo realizado por Kurz, Augoustinos e Crabb (2010) da conta do modo como a construcao
discursiva das alteraces climaticas por parte de varios partidos politicos permite configurar a
identidade desses partidos, tendo verificado que a identidade proveniente dos discursos tem

impacto na estratégia desenhada por cada um dos partidos para fazer face as alteragdes do clima.

2.6.4 Formacao e mudanca da IO

Anteriormente foram apresentadas varias perspetivas teoricas acerca da 10, tratando cada uma
delas de especificar a origem ou formacdo da 10 e o grau de mudanca a que esta sujeita.
Recentemente, os autores que tém centrado a sua atencdo na formacéao da 10 verificam que as
anteriores propostas se conjugam, ou seja, para compreender a formacdo da identidade, ndo é
possivel contar apenas com uma sO perspetiva isoladamente, mas com visfes ontoldgicas que

interagem.

Em relacdo a formacdo da identidade organizacional, apesar de ndo existirem tantos estudos
como para a mudanga, recentemente as investigagdes tém-se debrugcado mais sobre a sua
formagéo. Por exemplo, a investigacdo desenvolvida por Gioia et al. (2010), demonstra
sobretudo as interacGes sistematicas entre as varias perspetivas ontolégicas da identidade, ou
seja, enquanto ator social, institucional, construtivista e discursiva, durante todo o processo em
que decorre a formacdo da 10. Note-se que, mais do que influéncias reciprocas centradas na
complementaridade destas perspetivas (tal como defendido na analise Ravasi & Schultz, 2006),
referem-se ao facto de serem mutuamente constitutivas, o que se torna evidente na medida em
que cada processo, recursivamente, influencia e ajuda a construir o outro. Tal como ja
referenciado na anterior seccdo sobre a perspetiva institucionalista da 10, os seus autores
estudaram a formacdo da identidade de um novo dominio do conhecimento no campo das

tecnologias de informagéo, tendo identificado 8 etapas correspondentes a formacéo da 10 [(1)
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articular uma visdo ou comecar por proferir uma afirmacéo identitaria (2) atribuir significados a
visdo acerca da 10 (3) distinguir ou contrastar a identidade com a identidade de outras
organizacOes (4) convergir numa identidade consensual (5) negociar as afirmac@es identitarias
(6) alcancar um nivel 6timo de distin¢do (7) adotar “liminal actions” — formas de atuar
diferenciadoras e (8) assimilar o feedback alcancado no campo institucional] (Figura 12).
Enquanto as primeiras 4 etapas s&o as principais na formacéao da 10, as restantes, correspondem

a processos recorrentes, estando associadas a mais do que uma das etapas principais.

6. Alcangar um nivel 6ptimo
de distingéo

5. Negociagdo das
afirmagdes identitarias

3. Contrastar a
identidade com a
préatica

4. Convergir numa
identidade consensual

1. Articular uma
visdo

2. Atribuir significados
a visdo acercada lO

7. Performing liminal actions
(adotar formas de atuar
diferenciadoras)

8. Assimilar feedback de
legitimagéo

Figura 12: Modelo tedrico (grounded theoretical) do processo de formacio da identidade organizacional
segundo Gioia, Hamilton e Thomas (2010)

De acordo com Gioia, Hamilton e Thomas (2010), o primeiro passo no processo de formacao da
identidade, que se refere a apresentagdo/afirmacdo de uma visdo da identidade pelos fundadores
descreve quilo que a organizacdo considera ser nesse momento, bem como espera vir a ser
futuramente e contempla os seus ideais e objetivos, servindo também para delimitar a sua
insercdo num determinado grupo de referéncia e posicionamento no campo (tal acontece quando
0s protagonistas referem: somos uma escola de tecnologias de informagéo e ndo uma escola de
hotelaria). No segundo passo, os fundadores e outros colaboradores tentam preencher esta visao
referindo-se “aquilo que significa ser 0 que pensamos que SOMOS € que queremos Vir a ser

enquanto organizagdo”; 0 que é bastante dificil porque geralmente as aspira¢fes sdo abrangentes
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e vagas, sendo por isso comum os lideres optarem antes por tentar chegar a um consenso sobre
0 que ndo sdo e ndo querem vir a ser para conseguirem alcancar o significado para aquilo que
séo e/ou esperam vir a ser. Gioia et al. (2010) designam este procedimento como uma abordagem
da 10 via negacdo. Na terceira fase, 0s membros comecam a preencher em detalhe os conteiidos
da identidade, através da confrontacdo dos significados com a experiéncia real— sobretudo
através da comparacdo das suas experiéncias pessoais e organizacionais anteriores com as da
nova organizacdo. Esta fase, leva a conce¢Bes mais precisas em relagdo as semelhancas e
diferengas em relacdo a identidade de outras organizacgdes e do proprio campo institucional. Na
fase final do processo, 0s membros comecam a formar um consenso sobre as caracteristicas que
acreditam que sdo distintas e centrais da organizacao cuja identidade estd em formacéo. Tal como
referido, as etapas principais da formacdo da identidade juntam-se um conjunto de processos
recorrentes, que ajudam a concretizar o desenvolvimento de uma identidade. A negociagéo das
afirmacdes identitarias, a afirmacdo de modos de funcionamento diferenciados e a legitimacgéo

social da 10 sdo alguns dos processos.

Um outro estudo que tem algumas vantagens em relacdo ao anterior na descri¢do da formacéo e
mudanca identitaria, é o de Kroezen e Heugens (2012). Uma das suas vantagens € o facto de ndo
considerar apenas uma Unica organizacao, mas todas as organizacdes do campo institucional, e
outra explicar a formacdo da 10 chamando a atencdo para a influéncia das audiéncias, dos
stakeholders e dos fundadores, assim como do simbolismo associado aos contextos, a historia e
cultura vigentes. Ainda que os autores se refiram particularmente as vantagens anteriormente
descritas, em nosso entender, a maior vantagem deste estudo € mostrar como é que as
organizagbes conseguem formar uma identidade propria, diferenciando-se da identidade do
campo institucional, mas sem perder as influéncias deste. O contexto de investigacdo
considerado é a industria holandesa produtora de cerveja que, desde 1985, foi alvo de grandes
mudangas, tendo passado de um conjunto restrito de grandes industrias, para um outro mais
alargado composto por um grande nimero de novas micro fabricas cervejeiras. O que estes
autores fizeram foi perceber como é que o processo de formacgdo da identidade das novas
microcervejeiras ocorria, privilegiando a abordagem da dinamica institucional, ou seja, como €
que as alteragdes ocorridas a nivel do préprio campo se refletiram na identidade das organizagdes
criadas de novo e qual o processo de selecdo e absorcdo das caracteristicas do contexto na
identidade das novas cervejeiras. Os autores definem a 10 como o conjunto das afirmagdes
(claims) que sdo apresentadas através de processos coletivos de sensemaking (atribuicdo de

sentido) e sensegiving (reconstrucdo dos sentidos previamente atribuidos), por comparagdo com
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0 background institucional. Ja a formacéao da IO propriamente dita é o conjunto de processos que
determinam, primeiramente a formacéo de proto-identidades (que correspondem as concecdes
quanto a identidade do campo institucional), e, posteriormente, a selecdo que é feita a partir
destas proto-identidades e que d&o origem a criacdo da identidade das proprias organizagoes.
Segundo esta proposta ha 3 fontes na formacéo da identidade: (1) as identidades das autoridades
internas (fundador, TMT) (2) preferéncias e julgamentos sociais das audiéncias e (3) as
identidades dos pares. Estas fontes afetam primeiramente a formacao da reserva identitaria, que

por sua vez influencia a 10.

Identidade organizacional
dos pares

Preferéncias das
audiéncias e julgamentos
sociais

Identidade

=
B

i itari UL Afirmada
\—I(ieﬂii‘tério Reserva ldentitaria \_Id&ﬂ“{jaria

Identidade das
autoridades internas

Figura 13: Modelo de Kroezen e Heugens (2012)

Conforme o modelo proposto (Figura 13 e Tabela 4) a formacao da 10 conta com duas etapas: a

formacéo da reserva identitaria (etapa 1) e da identidade especifica (etapa 2).

E a partir das proto-identidades que, através do “imprinting identitario”, se chega a “reserva
identitaria”. Alguns dos processos associados ao imprinting, conducentes & constituicdo desta
reserva, sdo a emulacdo estratégica, a formacao da proposta de valor e a tomada de deciséo critica

por parte dos fundadores e/ou atuais dos donos. As proto-identidades vao influenciar a reserva
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identitaria através do imprinting, sendo aqui importantissima a influéncia da identidade do
préprio lider, aqui identificada como a tomada de deciséo critica que, deliberadamente, pde a

marca da sua identidade pessoal na IO, através da definicdo de objetivos e projecdo de uma visao.

Tabela 4: Modelo tedérico da formacgao da 10, tendo em conta as pressdes institucionais de Kroezen e
Heugens (2012): processos de imprinting e de afirmacio da IO individualizada

Imprinting |dentitario Reserva ldentitaria Proclamacao / afirmagao da |dentidade tal
Identidade como é afirmada
Emulagdo estratégica (trazer os | Fundamentos, Alinhamento Imagem-Viséao (exemplos: estética,
atributos das organizagdes praticas, contetdos (escolhe os contelidos da reserva | artista, ecologista,
anteriores, mas com algumas simbdlicos, etc. em fung&o da tentativa de alinhar inovadora)
transformagdes com o objetivo de as expectativas percebidas das
distinguirem a sua prépria Tem a fungéo de audiéncias com a sua propria
identidade) atribuicdo de sentidoe | vis&o).
de legitimagdo da 10
Value proposition formation Antecipagao dos julgamentos
(adaptagéo do modelo de negécio das audiéncias (para além de
da organizag&o as necessidades afetarem os contetidos da reserva
do consumidor e de acordo com também as expectativas das
as pressdes exercidas pelas audiéncias afetam a afirmag&o da
audiéncias) |O; geralmente as reservas contém
expectativas de varios tipos de
Tomada de decisao critica audiéncias sendo selecionadas
(o lider contribui para a aquelas que se apropriam mais as
composicao da reserva identitaria pressdes do contexto)
com conteudos da sua identidade
pessoal através das escolhas que Desidentificagdo
faz, designadamente através da (criacdo de uma identidade distinta
miss&0 e visao que apresenta) através do reforco das diferengas
em relagdo a identidade dos pares)

A conceptualizacdo da 10 como reserva identitaria (contempla os fundamentos, as praticas e 0s
contetdos simbdlicos da 10) é compativel, ndo apenas com a concecao de identidade tal como
proposta por Albert e Whetten (1985), como também se adapta a proposta do toolkit cultural (cf.,
Ravasi & Schultz, 2006). Kroezen e Heugens (2012) explicam que ainda que os conteddos
identitarios do campo institucional (aqui designados de proto-identidades) sejam os mesmos é a
selecdo de apenas alguns desses conteudos para fazer parte da identidade de cada uma das
organizagOes que vai garantir que a organizacgao consiga diferenciar-se. A selecdo que € feita tem
por base, ndo s6 a especificidade da nova organizagdo que se cria, como de todos o0s eventos e
decis0es criticas que ocorrem, sendo grande parte destes eventos filtrados pelo proprio fundador,
com base nas mutacgdes do contexto e nas pressdes das audiéncias. Esta proposta permite explicar
como é que uma parcela da 10 se assemelha a 10 de campo e outra parcela se diferencia,
permitindo garantir a sua distingdo. Um achado surpreendente neste estudo consiste em mostrar
como a reserva identitaria, que corresponde a um conjunto de fundamentos, praticas e conteddos

simbolicos, ndo surge para consubstanciar a identidade institucionalizada, mas ja como sua
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substituta. Por exemplo, houve algumas cervejeiras que em vez de se assumirem com uma
identidade de cervejeira artesanal (propriedade das proto-identidades), assumem-se como uma
cervejeira cuja producéo resulta de ingredientes genuinos, o que demonstra bem como é que a
organizacdo pode alcancar homogeneidade ao campo institucional, a0 mesmo tempo que se
diferencia. Isto quer dizer que a identidade da reserva ja se afasta da identidade institucional ou
proto-identidades no que se refere a designacdo, apesar do sentido ser praticamente 0 mesmo.
Os autores fazem referéncia ao facto de as organizacGes tenderem, progressivamente, a
diferenciar-se através da afirmacdo da propria identidade, sem necessidade de recorrer nem a

reserva, nem as proto-identidades.

O estudo de Kroezen e Heugens (2012) acaba por esclarecer algumas questdes recorrentes,
designadamente, como é que as organizagdes conseguem diferenciar-se sem cortar com as raizes
do campo institucional e como é que a especificidade do contexto e dos proprios valores, missdo
e expectativas das audiéncias anunciados pelo lider sdo conjugados na formacdo da 1O. Este
estudo tem ainda a particularidade de nos elucidar sobre 0 modo como as identidades sdo
construidas em relacédo a identidade dos outros (i.e., dos pares), quer através da sua assimilacéo,
quer atraves do contraste. Também, a semelhanca de Gioia et al. (2010), este estudo verifica a
acumulacdo das perspetivas ontoldgicas da identidade no processo de formacao, particularmente

a construtivista, enquanto ator social e institucionalista.

Ambas as propostas aqui apresentadas nos mostram que a 10 se forma através de pressdes
internas e externas, mas também que a 10, pelos seus atributos ou se quisermos pelo seu valor
estratégico, tem uma enorme importancia no modo como articula estas influéncias e ela propria

produz influéncia no campo institucional.

2.7 Identidade Organizacional e Estratégia: Uma (Des)Unido de Facto?

Como afirmam Sillince e Simpson (2010), chega a ser intrigante discutir-se tanto a 10, falando-
se tdo pouco de estratégia. No entanto, parece indiscutivel que a 10 representa um recurso
estratégico (Whetten & Godfrey, 1998). De facto, a 10 esta fortemente associada a capacidade
das organizacOes se regenerarem, influenciando a ac¢do e a tomada de decisdo que promove a
estabilidade ou enceta a mudanca (Albert & Whetten, 1985; Glynn, 2008). No caso de se ignorar
a identidade corre-se o risco de pdr em causa a sobrevivéncia organizacional (Gioia, Patvardhan,
Hamilton, & Corley, 2013; Petriglieri, 2011).
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Ao assumir-se a IO como um recurso estratégico considera-se que € com base na 10 que as
organizagOes vao ser capazes de fazer algo que os seus competidores ndo conseguem fazer, ou
entdo fazé-lo melhor (Reger, 1998). Stimpert et al. (1998) apontam quatro justificaces para a
10 conduzir ao alcance de vantagem competitiva. A primeira € a 10, quando traduzida na imagem
organizacional, poder influenciar a reputacdo da organizacdo de forma positiva, a segunda
justificacdo é o gestor poder basear-se na IO para a orientacdo estratégica, a terceira é a
possibilidade de alinhar os colaboradores com a estratégia organizacional através da 1O,
envolvendo-os na defini¢do estratégica e motivando-os no alcance de objetivos estratégicos.
Finalmente a quarta é a identidade pode constituir um recurso estratégico porque através da

identidade € possivel a organizacao atrair recursos que fomentem a sua capacidade competitiva.

A associacdo da 10O a um recurso estratégico tem sido justificada por algumas das suas
caracteristicas, designadamente a homogeneidade (partilha de crencas e valores cerca da
organizacéo), intensidade (forga das convicgOes acerca da 10), complexidade (quantidade de
identidades partilhadas), nivel de abstracdo (grau em que permite a associacdo de linguagem
abstrata a caracterizacdo da 10), conteddo (aquilo que define 0 que a organizacdo é) e a
capacidade de contextualizagdo, ou mais propriamente a sua ligacdo ao contexto (retrata as
expectativas e determinismos do contexto externo e interno e influéncia a identidade do proprio

contexto institucional).

Anteriormente, quando nos referimos aos determinantes da atuacdo ecoldgica, sob a égide de
diferentes visdes teoricas, designadamente dos recursos (seccdo 2.4), da capacidade dinamica,
ambidestria estrutural (sec¢do 2.5) e da institucionalista (sec¢do 2.2), evidenciamos o modo
como a |10 surgia como denominador comum nas explicaces avancadas por cada uma destas
visBes concluindo-se que em todas estas é a sua capacidade de proporcionar a organizagao uma
renovacdo sistematica face as mutabilidade e imprevisibilidade da envolvente, bem como tolerar

contradicGes, que justifica o seu enfoque.

No campo de estudo da 10, ainda que, como referido no titulo desta sec¢éo, as propostas reiterem
a desunido entre identidade e estratégia, sdo varios os trabalhos (e.g., Hamilton & Gioia, 2010;
Santos & Eisenhardt, 2005) que reconhecem que a 10 € um guia fundamental na tomada de
decisdo estratégica. De referir especialmente Hamilton e Gioia (2010), que no mais recente
Handbook of Decision Making afirmam a propdsito da influéncia da 10 na tomada de decisdo
estratégica que “organizational identity matters” explicando que “if we (as a society, a nation,

an organization, etc.) are consistent in aligning ‘who we are’ with ‘what we do,’ then
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organizational identity should exert a potentially governing influence over the strategic choices
we make and the strategic actions we take ‘governing’ in the sense that identity is an influential
precursor to organizational functioning, such that function follows from identity” (p.114). E
interessante que neste mesmo capitulo, Hamilton e Gioia concretizam a preméncia da mudanca

identitaria enquadrar a mudanca estratégia, com um exemplo da mudanga pré-ecoldgica.

Santos e Eisenhardt (2005) ao teorizarem as decisdes de expansdo por parte das organizacdes,
referem que a identidade ou razdo de ser da organizacdo €, ndo sO decisiva dos padrbes
expansionistas, como também coevolucionéria ou reflexo de outros importantes aspetos das
organizac0es, incluindo a eficiéncia, o poder e a competéncia. A perspetiva destes autores é que
a expansao organizacional ocorre porque existe uma pressao por parte das organizacdes para dar

um sentido congruente e valorizado a sua atuacdo, que so é possivel alcancar gracgas a 10.

Tal como representado na Figura 14, a expansdo organizacional decorrente da identidade pode
acontecer das seguintes formas (1) cisdo ou outsourcing: quando existe incongruéncia entre a
atividade e a identidade; (2) expansdo da identidade na sequéncia da necessidade de expansdo
estratégica: redefinir a sua identidade atribuindo-lhe um determinado sentido mais abrangente
ou desenvolvendo modelos mentais que reduzam a ambiguidade; (3) expansdo da estratégia em
funcdo da internalizagdo das pressdes contextuais na identidade: a propria identidade impulsiona
a estratégia através da internalizacdo das pressdes contextuais e da constatacdo de que 0s seus
padrdes de atuacdo sdo contrarios a sua identidade (4) as mudancas do mercado levam a

mudancas da |10, tornando-a congruente com esses novos padroes.

Ainda que segundo os autores anteriormente referidos (i.e., Hamilton & Gioia, 2010; Santos &
Eisenhardt, 2005) a influéncia da 10 na estratégia seja inquestionavel, ha razdes para questionar
porque é que o avango neste campo € tdo limitado. Uma das explicacGes apresentadas na
literatura (e.g., Gioia et al., 2013) tem a ver com a propria concecéo de mudanca organizacional.
Por outras palavras, se para uns a mudanca é concebida de forma radical e esporadica, para outros
é continuada e convergente (cf., Plowman, Beck, Kulkarni, Solansky & Travis, 2007). De notar
gue também Gioia et al. (2013) expressam essa mesma ideia, salientando a variabilidade de
investigacBes que associam as abordagens continuadas da identidade as perspetivas fluctuated
equilibrium da mudanga estratégica (D’Aveni, 1999) e as abordagens episodicas as perspetivas

punctuated equilibrium (Romanelli &Tushman, 1994; Tushman, Newman & Romanelli, 1996).
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Figura 14: Opcées expansionistas da organizacio definidas com base na consisténcia identitaria

A dificuldade de investigar a influéncia da identidade na estratégia de forma continuada, tem
conduzido a que a maioria das investigacdes neste topico se centre nas interacdes da 10 com a
estratégia em mudancas episodicas (como as fusdes, aquisi¢oes, spin-offs). Estas tltimas, apesar
de facilitarem o estudo da 10, porque, naturalmente, fazem-na emergir através da sua disrupcéo,
limitam a sua compreensdo por ndao abordarem outros momentos. Falta, portanto, conhecer a
influéncia da 10 na estratégia, para além dos casos em que ndo exista propriamente um

acontecimento imposto que muda radicalmente a organizagéo.

No presente estudo considera-se que ainda que as mudangas estratégicas mais radicais possam
ser precedidas de mudancas identitarias, igualmente marcantes, esses marcos evolutivos podem
ser influenciados por outras mudangas sistematicas, muitas destas com um carater cumulativo
nas grandes mudangas. Sendo nosso interesse nesta seccdo dar ao leitor uma perspetiva global
sobre os estudos em que identidade e estratégia foram abordadas conjuntamente, dando mostras
da sua proximidade ou unido, bem como da sua desunido ou afastamento, optou-se por efetuar
uma apresentacdo cronoldgica dos estudos existentes no campo da interacdo identidade-
estratégia. ApOs a sua apresentacdo, faremos uma breve discussdo sobre esta (des)unido,

discutindo se é plausivel considerar a IO como um recurso estratégico.
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Os primeiros estudos sobre a influéncia da 10 na estratégia partiram do estudo da cognicéo do
lider (managerial cognition) e previam que as interpretacdes e as decisdes estratégicas efetuadas
pelos gestores eram enquadradas num referencial cognitivo do qual a 10 faz parte. De notar que
a maior parte dos estudos neste dominio acabam por acrescentar muito pouco a compreensdo da
influéncia da 10 na estratégia, sobretudo por assumirem que a identidade organizacional
corresponde praticamente a identidade do lider sendo quase imutavel e que as decisdes
estratégicas mais adaptativas sdo as que permitem que as organizac¢Ges se adaptam as pressdes
contextuais, respeitando os principios ou fun¢des da identidade, especialmente a centralidade e

a continuidade.

O estudo de Dutton e Dukerich (1991) é dos primeiros que retrata a influéncia da 10 na estratégia
através da dimensdo cognitiva, representando a 1O a funcdo de filtro cognitivo. Note-se que este
estudo tem a particularidade de abordar a influéncia da 10 na estratégia de forma continuada,
ndo se cingindo a influéncia de um acontecimento marcante ou representativo da mudanca. Os
resultados mostram como é que a TMT da autoridade portuaria (AP) de Nova York e Nova
Jersey, cujo dominio de atuacdo € a gestdo dos terminais de transportes publicos, interpretou a
presenca de pessoas sem-abrigo nas suas instalacdes a luz da 10 (somos uma empresa de gestao
de terminais e ndo cuidadora de desfavorecidos) e agiu em conformidade, 0 que neste caso
resultou numa forma muito pouco adaptativa (expulsdo dos sem abrigo das instalacbes com
resultados muito negativos para a reputacdo e imagem organizacional). S0 quando a imagem
organizacional se afastou da 10, sendo neste caso a imagem mais negativa do que a 10 (vista j&
numa perspetiva construtivista e ndo funcionalista), € que os decisores da AP comecaram a
desenvolver estratégias mais adequadas. Explicando melhor os contornos e o contexto do estudo
pode referir-se que a presenca de sem-abrigo nas instalacbes da AP, que ocorreu na sequéncia
de um inverno mais rigoroso, foi obviamente constatada pela gestdo da organizacdo, mas sem
que a mesma tomasse qualquer providéncia de modo a facilitar a sua acomodacéo durante aquele
periodo, pelo contrario as regras e os procedimentos quanto a proibicdo da permanéncia de
pessoas que ndo estivessem em transito foram escrupulosamente aplicadas, justificando-se a
rigidez da sua aplicagdo com o ambito de atuacdo da organizagao: “somos uma empresa de gestéo
de portos, ndo somos a misericordia”. E interessante verificar que apesar da identidade ter aqui
atuado como filtro cognitivo, circunscrevendo o &mbito de atuacdo da organizacéo/objeto social,
a organizagao sempre se caracterizou por uma tradicdo humanitéria muito forte, que acabaria por
emergiu na 10 dos colaboradores quando estes viram a IO ameacada pela imagem externa

construida, ou seja quando os media comecaram a passar as imagens dos sem abrigo a serem
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expulsos. Em resumo, a 10 presente nos contetdos cognitivos do lider filtrou completamente o
assunto, ou seja, determinou que o apoio humanitario ndo fazia parte do campo de atuacédo da
organizacdo, conduzindo a decisdes pouco adaptativas. Contudo, foi quando a imagem externa
construida ativou a identidade dos colaboradores, precisamente pelo forte contraste entre ambas,
que a IO influenciou a adocdo de outras medidas mais consentdneas com o0s cuidados
humanitarios. Apesar deste estudo ser dos poucos de cariz longitudinal direcionados para a
influéncia da 10 na estratégia, acabou por se centrar pouco nos processos de gestdo da 10,
precisamente pela concentracdo nas cognices dos gestores. Ainda assim uma vez que este
estudo contempla a interacdo da 10 com a imagem € possivel observar como os proprios autores
do artigo comecam a mudar o referencial ontologico da 10 da perspetiva de ator social para
construtivista passando a assumir que é através da confrontacdo da 10 com a imagem que sdo

adotadas medidas estratégicas.

Outra forma de mostrar a influéncia da 10 na estratégia é através das potencialidades de
interpretacdo e atribuicdo de sentido através da 10, tendo a mesma impacto na estratégia. Neste
caso a 10 ja é vista mediante uma perspetiva construtivista, que se afasta da visdo parcializada
do lider ou da organizacdo enquanto ator social. Gioia e Chittipeddi (1991) demonstram como
um novo gestor de uma universidade conseguiu alterar os sentidos da identidade. Inicialmente,
através da (re)construcdo de uma identidade organizacional para o préprio (sensemaking for self),
o lider conseguiu elaborar a estratégia que pretendia levar a cabo; neste caso através da
aproximacdo da universidade as Top 10 do ranking das melhores universidades americanas.
Apos ter reconstruido a 10 passou entdo a projeta-la/afirma-la para os colaboradores. O perfil
projetado (sensegiving for others), para além de traduzir a identidade ideal, dava ainda a
oportunidade aos colaboradores de fazerem as suas proprias interpretaces, ou seja, 0 seu teor
ambiguo dava a possibilidade de os colaboradores fazerem as suas proprias interpretacdes. Para
conseguir este efeito, o lider serviu-se de uma estratégia de gestao da identidade a que os autores

designaram de ambiguidade através do design.

Um outro estudo, que se baseou nas potencialidades interpretativas e de atribuicéo de significado
da identidade em relacdo a estratégia, foi o de Fox-Wolfgramm, Boal e Hunt (1998). De referir
gue embora este estudo reitere o carater menos mutavel da 10, é um dos mais importantes sobre
a influéncia da 10 na estratégia, pois investiga a interacdo entre os constructos em continuidade.
Tal como referido, os autores chamam a atencdo para uma propriedade da 10, que designam de
“plasticidade identitaria”, como forma das organizacGes se adaptarem as pressdes institucionais,

mudando a sua estratégia, mas assegurando a manutencao da sua 10. Neste estudo, efetuado no
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setor da banca, foram considerados dois tipos de bancos, prospetor e defensivo, verificando-se
que o banco prospetor, ainda que mais facilmente altere as suas estratégias para se adaptar as
exigéncias contextuais, acaba por ter a mesma tendéncia que o defensivo no que respeita a
perpetuacdo da sua 10. A principal diferenca é que a identidade e a imagem neste ultimo tém
mais plasticidade. Para se compreender o conceito de plasticidade, os autores fazem a analogia
com um baldo que pode ter mais ou menos flexibilidade, podendo ser mais ou menos cheio sem
que a matéria que o caracterize se altere. No caso da 10 do banco prospetor, a justificacdo dada
para a identidade se manter inalterada é existir a crenca de que ja cumpria as exigéncias
institucionais. Os autores discutem os efeitos da plasticidade da identidade e da imagem na

capacidade adaptativa.

Ainda nos anos 90, e decorrentes dos trabalhos que demonstram a importancia das interpretac6es
identitarias na abertura das instituicbes académicas a mudanca, Gioia € Thomas (1996)
apresentam um estudo que, para além de auscultar as identidades e as suas reconstrugdes,
procurou perceber donde provinha essa capacidade de reconstrucdo centrando-se naquilo a que
chamam de referenciais. O modelo mostra que o que esta subjacente as duas formas de atuagéo
perante a crise académica dos anos 90 (uma mais politica e a outra mais estratégica) foram (i) as
interpretacdes politicas e estratégicas e ndo a explicacdo classica que aponta para as ameacas €
oportunidades, o que segundo os autores se deve a particularidades do setor, bem como (ii) 0s
contextos para o sensemaking e (iii) as percecbes da TMT (Figura 15). Os contextos para o
sensemaking acabam por corresponder a uma predisposi¢do interna com base no reconhecimento
que é premente proceder a mudanca e que essa mudancga deve contar com a participacdo dos
intervenientes. Repare-se que fazer uma interpretacdo estratégica € algo que surge associado a
prépria identidade, constituindo a identidade um input para o sensemaking, dando conta da
importancia dos préprios gestores reconhecerem a mudanca efetiva das organizagdes de ensino.
Segundo o0 modelo, o contexto para o sensemaking vai ter impacto nas interpretacdes efetuadas
acerca da mudanca, tendo a imagem e a identidade um importante papel moderador. Com efeito,
uma das grandes descobertas desta investigacdo € que as interpretacdes mais estratégicas (mais
voltadas para a mudanca efetiva com o objetivo concreto do alcance de vantagem competitiva)
sdo influenciadas sobretudo pela identidade e pela imagem futura projetada, enquanto que as
mais politicas (mais voltadas para a gestdo do conflito interno e ndo para a mudanca de facto) ja
ndo tém a interferéncia da identidade, sendo a imagem a mais importante. Note-se que foram
sobretudo as transacOes entre a identidade e a imagem futura que conduziram as mudangas

identitarias subjacentes a mudanca estratégia, o que indica que a identidade ¢ uma estrutura
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mutével e propulsora da mudanca estratégica. E interessante verificar que, embora neste estudo
0s gestores utilizem os atributos das organizacdes que fazem parte dos 10+ do ranking das
universidades como visdo para promover a mudanca, os resultados demonstram que s6 quando
estes atributos servem para pér em causa a 10 € que séo internalizados e interferem no caréater

estratégico.

Contextos para o

. Percecbes da TMT Tipos de interpretacéo da crise
sensemaking

Estratégico

Y

Estratégia —
Identidade Organizacional

Imagem futura desejada

Estrutura de processamento

Imagem atual

Figura 15: Modelo de influéncia da 1O na estratégia segundo Gioia e Thomas (1996)

Uma outra tendéncia de investigacdo da influéncia da 1O na estratégia nos anos 90, é sobre as
condic@es de influéncia da 10 na estratégia (e.g., Reger, Gustafson, Delmarie & Mullane, 1994.
Assim, consideram que no caso de a ameaca identitaria (stress na terminologia dos autores) ser
percecionada como demasiado elevada, os atores organizacionais simplesmente anulam a sua
implicacdo na mudanca identitaria, sendo a mesma justificada pela incapacidade de percecionar
autoeficécia para levarem a bom termo a dita mudanca. O exemplo tipico das organizacdes que
apesar de perceberem ameaca a sua identidade ndo sdo capazes de lhes fazer frente pela
sobrecarga percebida € o das instituicdes académicas. Mas se 0 stress em demasia € inibidor da
mudanca identitaria e consequentemente das alteracGes estratégicas, também a inércia tem de ser
vencida. Segundo Huff et al. (1992) em contexto organizacional, a inércia pode ser definida

como o nivel de implicagéo a estratégia atual, refletindo o suporte individual a um determinado
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tipo de operacdes, a mecanismos institucionais para a implementacdo da estratégia,
investimentos monetarios e expectativas sociais. Para Reger et al. (1994), a inércia resulta da
proximidade entre a identidade real, identidade ideal e a imagem. Sempre que tal aconteca, ou
seja, ndo existam gaps entre estas componentes, ndo s&o dados sinais em como € preciso efetuar
mudancgas, instalando-se a tendéncia para que o sistema ndo evolua. O modo de alcangar esse
ponto de stress 6timo, que envolve diretamente a 10 na mudanca, € feito através da manipulagéo
de um dos elementos do sistema com interferéncia direta na 10 percebida. O exemplo dado pelos
autores relata a influéncia sofrida na identidade, quando a proposito da implementacéo de um
SQT a organizacéo iniciou a¢bes de benchmarking. Com base nestas ultimas, passou a ter mais

informacdo sobre o seu valor de mercado, por comparagdo com os principais competidores.

Na sequéncia do trabalho de Reger et al. (1994), Rughase (2006) apresenta uma proposta mais
elaborada, que decorre do facto de conjugar a explicacdo do processo através do qual a 10 e a
estratégia se relacionam com a demarcagdo da existéncia de um conjunto de gaps intra e inter
conceptuais (prevé um conjunto de condi¢des de influéncia que vao além daqueles que foram
propostos por Reger et al., 1994). O enfoque é colocado na 10 desejada que pode ser equiparada
aos possible selves da identidade individual e que, para os autores, é parte integrante da 10 real
ou do presente. E como se na identidade do presente existisse uma memoria de trabalho (working
self-concept), através da qual se efetuam elaboragbes cognitivas, ou mais propriamente
antevisdes sobre alternativas desejadas. Estas projecoes sobre o ideal do self seriam originarias

da leitura do passado organizacional, ao mesmo tempo que contemplam as expectativas futuras.

Rughase (2006) comprova a proximidade entre a identidade real e desejada através dos estudos
empiricos, que verificam que os CEO que efetuam tarefas de antecipacdo da identidade desejada
tém maior facilidade de evocar atributos da identidade real. A identidade desejada acaba por se
diferenciar da identidade ideal precisamente por ser criada no cerne da identidade real; acabando
por reunir uma série de caracteristicas da identidade atual ou do presente, como por exemplo a
nocao das capacidades internas da propria organizacéo. Este sentido da realidade, que é aplicado
a identidade desejada, da-lhe um formato de “aspiragdo controlada”. A 10 desejada, quando
confrontada com as expectativas dos clientes e pressdes institucionais, expressa-se na estratégia
futura (A). Através da relacdo entre os conceitos (Figura 16), a futura estratégia vai igualmente

ter impacto nas inferéncias, confirmacgdes ou modificac6es que ocorrem na 10 desejada (A).

Este modelo tem a vantagem de propor esquemas cognitivos diferentes relativos ao mesmo

conceito (quer da 10, quer da estratégia), justificando, assim, a existéncia de gaps intra-
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concetuais (1) e inter-concetuais (2 e 3). Os gaps inter-concetuais que podem ocorrer se a
estratégia presente ou futura ndo tiver correspondéncia com a IO real ou desejada e se as a¢Oes
e interacOes estiverem desfasadas da IO e da estratégia. Os gaps e as inconsisténcias
percecionados aumentam o nivel de stress, 0 que por sua vez aumenta a motivagdo dos membros
organizacionais a reduzir a distancia cognitiva entre a identidade desejada e real (Baumeister,
1982; Tedechi & Norman, 1985; Reger et al., 1994).

Identidade
Organizacional Desejadd
“Quem é que fomos ?
Quem é que pretendemos
vir a ser ?

Infere, molda ou afirma (B)

Influencia a percepgédo
e o sesemaking (C) A o >

U Y
Contexto em mutagéo ’ g y [}
Quais os factores Expressa (A) ] Acgdes & Interacgbes [}
X N A %0 que é que fazemos na actualidade eb
ambientais que mais ceeeccccccteccdccaaa g porqué? (]
oo e N

influéncia teréo sobre a
organizagao no futuro?

Influencia a percepgéo

- 1 '
O que é que fizemos no passado
e 0 sesemaking (C) q q passadoe

sporqué ? Qual a importancia que este,'

Infere, moldg} l‘padrao de agtu;gao tem para nos? ,
ou afirma ' Que experiéncias temos vindo a ¢

(B) n‘dquirir com quem interagimo;'

Estratégia futura
Que tipo de vantagem
competitiva (e através de
que actividades) deve a
nossa organizagao vir a
alcancar (no futuro)?

Infere, molda ou afirma (B)

Figura 16: Modelo processual acerca das transacdes 10 e estratégia, contemplando a influéncia do
ambiente e das acdes e interacdes segundo Rughase (2006)

Os autores defendem que este € um modelo holistico, que integra uma dimensdo real e
incontornavel que é o tempo, e que é completamente negligenciado na maior parte das propostas
que vinculam a estratégia e a 10. Da-nos a saber que a identidade e a estratégia interagem,
contemplando, ainda assim, outras varidveis importantes como o contexto a atuacdo dos
membros e ndo unicamente os lideres e o tempo. A sensagdo que fica, depois da anélise atenta
desta proposta, é que se limita a perspetivar a influéncia estratégica com base na variabilidade
entre o real e o ideal. Contudo, como ja anteriormente se referiu, para la desta confrontacéo,

parecem existir outros microprocessos que aqui se perdem.

Resumidamente, pode afirmar-se que a tendéncia das investigacdes da influéncia da 10 na
estratégia nos anos 90 foi assumir em como a identidade influencia a estratégia através da
interferéncia enquanto filtro cognitivo e através das interpretagdes. A investigacao das condigdes

em que a identidade pode traduzir interferéncias nas opgdes estratégicas, foi outro dos focos de
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atencdo. Com a passagem do milénio, verificam-se novas tendéncias na investigacéo,
pretendendo explorar a fun¢do motivacional da 10 enquanto recurso estratégico, ou seja, cComo
é que através da IO € possivel envolver os colaboradores na definicéo estratégica e alinha-los em
relacdo a mesma. Assim explorou-se a combinacdo da identidade com a identificacdo, com
particular incidéncia na tentativa de operacionalizacdo da identificacdo (por exemplo
comunalidade ou sobreposicdo entre os atributos da identidade pessoal e organizacional), pois
concebe-se que a 10 funciona como recurso estratégico se permite alinhar os colaboradores com
a estratégia, sendo este alinhamento explicado através da identificacdo e da internalizacdo das
caracteristicas identitarias da organizacao na identidade do préprio. Para além disso, foi estudada
a influéncia de outros constructos importantes na interacdo da 10 com a estratégia, tais como a

cultura, o poder, o desenvolvimento de conhecimentos e a construcdo discursiva da IO.

Glynn (2000) centra-se na identidade profissional e na identificacdo organizacional, para
investigar como é que estas tém influéncia no desenvolvimento estratégico da organizagdo. Neste
caso a identificacdo organizacional € vista como a sobreposicao entre a identidade profissional
do proprio com a 10, assumindo que quanto maior é a comunalidade dos atributos que servem
para defini-las, maior a identificacdo organizacional. Esta autora verificou que perante uma
situacdo de conflito entre dois grupos profissionais de uma orquestra sinfoénica (musicos e
administradores), ainda que existisse uma ideologia comum que legitimava a identidade desta
organizacdo cultural que em grande parte era assegurada pelo préprio isomorfismo institucional,
a 10 foi posta em causa e reformulada, dando lugar a alteracdes estratégicas. Os 4 elementos que
compdem o modelo explicativo da influéncia da 10 na estratégia sdo: (1) identidade profissional;
(2) identidade organizacional; (3) defini¢do estratégica e (4) afirmacdo de recursos, tal como
representado na Figura 17. Estes elementos, em conjunto, afetam a definicdo dos recursos e da
estratégia através de 2 processos que interagem: o processo de identificacdo (que faz a ponte
entre a identidade pessoal e a identidade organizacional) e o processo de interpretacdo que esta
relacionado com a perce¢do dos assuntos estratégicos (e.g., crise fiscal ou qualidade da musica).
Tendo por base a sua filiacdo profissional, os musicos e 0s gestores vao-se identificar com
diferentes elementos da 10. Os musicos defendem uma identidade estética, enquanto que 0s
administradores defendem uma identidade mais economicista. Ambos os grupos legitimam o
contetdo que associam a 10 através da partilha de valores que, por sua vez, sdo reforcados
atraves das interacdes sociais, da linguagem profissional e da retérica. Apos a identificagdo com

diferentes contetudos da 10, os membros chegam a um conjunto de determinacgdes estratégicas.
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Neste caso, a 10 vai servir para 0s grupos interpretarem e atribuirem sentido as percecdes e

comportamentos individuais, bem como as iniciativas estratégicas.

Identidade
Profissional

\
A

Musicos/Artistas vs.
Administradores

A y

Definicéo de Recursos
Assuntos Y selecionados
Estratégicos
Desenvolvimento de Desenvolvimento
Qualidade musical Capacidades talento vs.
VS. Diminuicdo custos
Responsabilidade
financeira
Y Y i
Identidade
Organizacional
= Hibrida
Utilitaria vs.
Expressiva

Figura 17: Modelo tedrico da influéncia da IO na estratégia segundo Glynn (2000)

Depois dos aspetos estratégicos terem sido delineados, o lider procedeu ao alinhamento dos
recursos, que permitiram pdr em pratica as acdes. Este estudo vem contradizer a perspetiva dos
recursos da firma, quando esta afirma que a definicdo de recursos acontece sem que exista
problematizacdo, e revela que as capacidades e a propria estratégia resultam da problematizacéo
advinda do conflito identitario. Este caso ilustra como a 10 tem uma forte influéncia na definicéo
estratégica, mostrando que, tal como referido por Albert e Whetten (1985, p.288), o lider eficaz
de organizacbes com identidade hibrida deve personificar e suportar ambas as identidades,
devendo defender, quer os valores normativos, quer utilitdrios da instituicdo. No caso da
instituicdo cultural estudada, o lider tinha uma identidade profissional independente, sem
filiacGes profissionais, quer aos musicos, quer a administracao e, tal como previram Albert e
Whetten (1985) a sua imparcialidade custou-lhe o emprego. Este estudo demonstra que de facto
0 lider tem um papel muito importante na gestdo pela identidade porque provém dele a
identificacdo do conflito e 0 modo como pode envolver os intervenientes, sendo neste caso de
realcar o poder da identificacdo e a atribuicdo de significado por parte dos grupos como

elementos a considerar no desenvolvimento estratégico.
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No mesmo sentido do estudo apresentado anteriormente vdo os dois que se apresentam em
seguida, designadamente o de Foreman e Whetten (2002) e o de Elsbach e Bhattacharya (2001),
ja que ambos se baseiam no papel da identificagdo organizacional na definicdo estratégica,
acrescentando o papel das identidades multiplas e hibridas nos processos de interpretacdo e
tomada de decisdo. De facto, a congruéncia entre a identidade da organizacdo com a identidade
do proprio acaba por ser um dos fatores que influencia a estratégia, sendo mais facil os individuos
motivarem-se para alcancar objetivos que servem de base a sua identidade quando as identidades
mais latas do que mais restritas, se bem que é importante que estas ndo conflituem. Foreman e
Whetten (2002) estudaram o caso das organizacdes hibridas, concretamente de cooperativas
rurais que eram detentoras de identidades povoadas pela duplicidade do negdcio de familia e
empresa. Verificaram que, quanto maior a congruéncia percebida entre as identidades, maior a
implicacéo organizacional e legitimidade cognitiva e pragmatica. Os autores levantam a quest&o
se noutras identidades hibridas (com outros contetudos) também se verificava este tipo de

exigéncia.

Nag, Corley e Gioia (2007) incluem a geracdo de conhecimentos e as relacdes de poder no estudo
dainfluéncia da 10 na estratégia. Estes autores analisam o fracasso de uma organizagdo geradora
de conhecimento, que pretendia mudar o tipo de conhecimento gerado e posto em pratica pelos
seus cientistas (de mais fundamental, para mais aplicado), através da criacdo de equipas em que
esses mesmos cientistas eram misturados com técnicos das areas do marketing e da andlise de
risco. De salientar que estas equipas reportavam diretamente a TMT. Ainda que estes cientistas,
quando integraram 0S grupos, passassem a desenvolver tentativas de mudanca dos
conhecimentos produzidos, o facto de ndo ter havido um esforco de mudanca da 10 que
permitisse enquadrar as alteracdes do conhecimento produzido, levou a que estas equipas ndo
fossem bem-sucedidas. Neste caso 0s cientistas comegaram a sentir que os técnicos de marketing,
que lideravam estas novas equipas, tinham pretensées de influenciar as suas investigacGes e 0
seu trabalho, passando a ser menos colaborativos. Na sua proposta, 0s autores evidenciam a
necessidade de introduzir mudancas identitarias participadas e no reconhecimento das relacoes

de poder enquanto facilitadores da mudanca identitaria e estratégica.

Fiol (2002) vem inaugurar outra tendéncia na influéncia da identidade na estratégia, baseada na
retorica ou mais propriamente nas técnicas retdricas que os lideres podem utilizar para guiar as
pessoas no sentido da identificacdo ou desidentificagdo com a 10 e consequentemente com as
estratégias. Neste estudo a autora vem trazer algumas especificagdes sobre a linguagem a usar,

em particular sobre o doseamento da ambiguidade identitaria.
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Sillince e Simpson (2010) apresentam uma proposta tedrica em que se da a saber como € que a
10 pode influenciar a estratégia real através dos discursos retoricos. Os autores definem a retérica
“as the interactive co-construction of commitments to deal with problematic aspects revealed in
both identity work and strategic work. Rhetoric is therefore used in the present to integrate
identity work (reformulating the past) and strategy wok (reimaging the future)” (p.124).
Propdem que a reconstrugao da identidade aconte¢a numa instancia designada de “identidade de
trabalho” e da estratégia na “estratégia de trabalho”. Ambas as instancias sdo ativadas em tempo
real, ou seja, na ldentidade Real, através dos discursos, derivando do reconhecimento da
existéncia de um problema para o qual € necessario dar resposta. Na identidade de trabalho s&o
resolvidos problemas que dizem respeito a identidade que tém assim a oportunidade de ser
abordados de uma forma retrospetiva, ou seja, em relagcdo ao passado identitario. Na estratégia
de trabalho sdo apresentadas as retdricas criativas que surgem na sequéncia da necessidade de
dar respostas a problemas estratégicos ou que conjugam a identidade e a estratégia, mas que sdo
voltados para o futuro. O trabalho estratégico € fundamental na influéncia da 10 na estratégia,
dado que permite a antevisdo de estratégias futuras devidamente enquadradas num passado
identitario e na sua reelaboracdo no presente, contemplando ainda elementos contextuais.
Quando a retorica é eficaz, permite resolver os problemas identitarios e estratégicos,
separadamente ou em simultaneo, ou seja, enquadrar as propostas estratégicas na 10. Quando tal
acontece, os problemas inicialmente reconhecidos ficam resolvidos, permitindo estabilizar as
emocOes da TMT e dos colaboradores. N&o se pense que pela identidade de trabalho fazer recurso
ao passado identitario os problemas resolvidos nesta instdncia apenas asseguraram a
continuidade em relacdo ao passado. Pelo contrario, os autores salientam a importancia das
retéricas como forma de efetuar quebra com o passado identitéario, tendo assim a funcdo de
renovacao e reinvencao (exemplificam com o estudo de Hardey et al, 2000 citados por Sillince
& Simpson, 2010). Apresentam, inclusivamente, um conjunto de condi¢bes (proposicdes) em
relacdo aos conteudos retoricos associados ao trabalho identitario que permitem interpor
mudanca e trazer solucOes para a identidade do presente ou real. Note-se que as proposi¢es em
causa realcam que, quer a identidade, quer a estratégia, podem ser sujeitas a periodos de
estabilidade e de mudanca, ndo fazendo sentido pensar que a identidade é responsavel pela
estabilidade e a estratégia pela mudanca, como é sugerido noutras propostas. E através da
separacdo entre a identidade e a estratégia de trabalho, a0 mesmo tempo que se perspetiva a
interacdo entre estas duas instancias pela via dos discursos que neste modelo se resolve o
problema do controle que a 10 tem sobre a estratégia. Como afirmam os autores: “By separating

out identity work as relating to the past, strategy as relating to the future and rhetoric as in the
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present, we are able to deal with the constraining or enabling effects of identity and strategy
separately, and provide a nuanced view of the agency problem as one of trade-off between past
identity and future strategy and show that the trade-off can be continually revised in the present

moment using rhetoric” (p.112).

Anteriormente foram apresentados os estudos que marcam a tendéncia da investigacdo da
identidade associada a estratégia e em seguida apresentam-se aqueles que tém vindo a associar
a 10 a estratégia ecoldgica que tém a particularidade de serem muito recentes, pelo que se conclui

que esta é uma linha em expanséo.

2.8 A Identidade e a Estratégia Ecologica

Cada vez mais se difunde a ideia que o desenvolvimento de estratégias ecoldgicas por parte das
organizag0es requer mudangas no seu modo de conceber a sustentabilidade, o que quer dizer que
as mudancas que tém de ocorrer ndo se prendem apenas com aquilo que as organizacdes fazem,
mas também com aquilo que sdo e esperam vir a ser (Navis & Glynn, 2010). Reforcam esta ideia
os resultados da maior parte dos estudos que tém investigado os determinantes da atuagéo
estratégica em matéria de ambiente, quer sejam internos, externos ou processuais (e.g.,
Siebenhuner & Arnold, 2007), os quais reiteram o facto da sua influéncia so ser possivel se as
organizacg0es tiverem aspiracdes ecoldgicas e se sofrerem grandes mudancas na sua razao de ser

ou na identidade organizacional.

A énfase colocada na 10 como determinante da estratégia ambiental pode ser justificada das
seguintes maneiras: (1) nas organizacfes que evoluem no sentido da sustentabilidade esta ser
vista como um propdsito ou aspiracdo que norteia o desenvolvimento organizacional (que
reenvia para a 10) (Thusman, O Reilly & Harreld, 2013), (2) a identidade permitir que as
organizacg0es tolerem as contradi¢des inerentes a sustentabilidade, tal como referem Hamilton e
Gioia (2009, 436) ‘“sustainability is a multifaceted concept that presumes a dynamic balance
among economic, environmental and survival goals (...) ”; (3) a 10 estar associada a capacidade
de renovacéo das organizacdes, 0 que em contextos sofisticados tecnologicamente, com elevada
taxa de mutacéo e abertura ao comércio internacional, cujas pressfes do campo institucional para

atuacéo ecologica sdo complexas torna-as mais adaptativas que o planeamento estratégico.

Apesar do reconhecimento da importancia do estudo da 1O associada a estratégia ecoldgica ser
reiterado desde ha varios anos, tal como constatado nas propostas de Sharma (2000) e Chen

(2011) anteriormente apresentadas, s6 muito recentemente comegaram a ser feitas investigagoes
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que abordam ambas as tematicas de forma holistica e do ponto de vista processual. Dois desses

estudos sdo apresentados em seguida.

Silvestri e Gulati (2015) analisaram como € que as organizac6es que tém a sustentabilidade como
elemento central ou periférico na sua existéncia se diferenciam em relagdo a sua identidade
(modo como pensam a sustentabilidade), estratégia (modo como planeiam a sustentabilidade) e
ao design (modo como agem em relacdo a sustentabilidade). Com o objetivo de alcancar uma
perspetiva holistica os autores apresentam um modelo processual que demonstra como € que
com base em 4 estadios evolutivos (imaginar, experimentar, planear e consolidar) a organizacao

pode ir desenvolvendo a sustentabilidade de periférica para central (Figura 18).

Consolidar
) 4 A
IDENTIDADE DESIGN ESTRATEGIA
Identidade interna+timagem > Operagoes internas + > Capacidades internas +
externa colaboracdes externas posicionamentos externos
Imaginar Experimentar Planear

Figura 18: Modelo processual explicativo da transformacio da sustentabilidade periférica em central

Sao estes 4 estadios que permitem que a organizacao primeiramente desenvolva uma identidade
ou uma forma de pensar a sustentabilidade em que esta € concreta e deriva de um processo de
introspecdo e ndo da imagem que se pretende alcancar ou da identidade do campo. Depois de ter
formado uma identidade passa entdo para a um plano formal (através do qual integra a
sustentabilidade na estratégia principal do negocio) e finalmente ao design, de modo a facilitar a
comunicacgdo interna e externa. Por oposicdo as organizagdes que conseguem evoluir nestes
estadios e que internalizam a sustentabilidade como elemento central, as que a tém apenas como
periférica em momento algum conseguem concretizar o que é ser sustentavel (a sustentabilidade
é apresentada sob a forma de acGes esporadicas e descontextualizadas). Apesar destes autores
considerarem cerca de 30 organizacOes para desenvolver a sua proposta teorica ilustram-na com
0 caso da Ford Motor Company. O modelo mostra que a sustentabilidade tem de ser posta como

uma aspiracao e que a mesma tem de ser apresentada com um intento identitario e estratégico.
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No caso de tal ndo acontecer o planeamento estratégico ndo acontecera, ou se acontecer ndo
assentara na base do tornar-se ou do vir a ser que € fundamental para orientar a experimentacéo.
Muitas organiza¢Ges mantém a sustentabilidade a nivel periférico porque ndo tém a capacidade
de p6r em causa a sua identidade ecoldgica e de imaginar que fazem ou que sdo em termos
ecologicos, ndo conseguindo que a sua identidade sirva de contexto e de impulse ao
desenvolvimento estratégico. Apesar desta investigacdo mostrar a importancia que a identidade
tem no planeamento e design, uma das suas limitagdes que em nosso entender apresenta é ndo
investigar a 10 a par do desenvolvimento estratégico, como se a identidade deixasse de existir

quando o planeamento comega.

Glynn, Lockwood e Raffaelli (2015) desenvolvem outro estudo processual no qual partem do
principio que a 10 funciona como recurso estratégico no alcance da sustentabilidade se permite
que as organizagcbes mudem para se manterem iguais a si proprias, isto €, permite que as
organizac¢Ges compatibilizem a atuacdo sustentavel, (que tem necessariamente impacto naquilo
que as organizacdes sdo no presente) com a identidade que tinham tido até entdo. Tendo por base
estes objetivos os autores estudaram a industria hoteleira Americana, que desde os anos 80 sofre
pressdes sistematicas para a sustentabilidade, sendo hoje em dia legitimadas estratégias
ambientais bastante evoluidas. Foram escolhidos para analise dois hotéis, ambos com praticas
de sustentabilidade destacadas da maior parte das organizagbes do setor, mas com a
particularidade de serem bastante diferentes: o Element é um hotel recente cuja sustentabilidade
é 0 elemento distintivo da sua identidade, sendo esta a sua caracteristica principal e 0 Lenox um
hotel do inicio do século passado, distinguindo-se como um hotel de luxo. Ainda que 0s autores
reconhecam que a identidade ecologica de ambos tenha uma forte influéncia do campo
institucional, o modo como abordam a sustentabilidade e desenvolvem as suas praticas
ecologicas é completamente diferente 0 que permite destacar a influéncia da 10 na atuacdo
estratégica. E interessante verificar que no hotel de luxo a sua identidade filtra completamente
as pressdes institucionais para a sustentabilidade, interpretando-as e atribuindo-lhes um
significado compativel com o seu principal atributo identitario que é o luxo. Todas as praticas
relacionadas com a sustentabilidade sdo assim contextualizadas e integradas na identidade pré-
existente, reforcando-a, ou seja, a sustentabilidade internalizada na 10 pré-existente e posta em
pratica, sempre com vista a tornar o hotel ainda mais luxuoso. Assim se percebe que algumas
das praticas escolhidas tenham sido a substituicdo das roupas de cama e dos empregados por
tecidos organicos nobres como o linho e o algodao, entre outras, sempre com 0 objetivo de

acentuar o luxo e o requinte, sendo o mais impercetiveis possivel. Neste caso, ainda que a
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identidade ecolOgica esteja presente, esta sO6 muito subtilmente é referenciada, havendo a
tentativa de que a mesma apenas se evidencie através do luxo. Ja no hotel Element, estando a
sustentabilidade no centro da sua existéncia a atuagdo ecoldgica € o seu marco distinto, levando
a gque a organizacao explore todas as formas para se distinguir nesse sentido. Note-se que em
ambas as organizages a atuacao sustentavel advém de uma tenséo constante na sua identidade
s0 que enquanto no hotel Lenox essa tensao é gerida através da estabilizacdo da identidade
relacionada com o luxo (ainda que a mesma tenha sido incrementada, ou tornada ambidextra,
segundo a terminologia dos autores, no sentido de integrar a sustentabilidade), no caso do
Element ¢é gerida através da inovacdo ambiental sistematica que lhe permite a distincdo dos
outros hotéis. Neste sentido os autores referem que a ambidestria identitaria, que corresponde a
capacidade de acumular uma identidade que é fundamental para o presente com outra que é
importante para o futuro (neste caso o luxo com a sustentabilidade, ou a sustentabilidade com a
inovacdo), acaba por ser a melhor maneira das organizagdes acumularem a semelhanca ao
passado e a visdo de futuro. E ainda interessante verificar que ambas as organizagdes distinguem
a sua identidade da do campo institucional, mas enquanto o hotel Lenox compara a sua
identidade com a de outras organizacOes fora da industria, o Element compara-se com outras
organizag6es do campo da industria hoteleira tentando influenciar a identidade do proprio campo

institucional.

Sumarizando, os estudos anteriormente apresentados no campo de estudo da IO permitem
demonstrar que a identidade pode influenciar o alcance de uma estratégia sustentavel, ndo sé
pela sua capacidade de dar sentido as opg¢des estratégicas, como de efetuar mutagdes internas
que sejam elas proprias impulsionadoras de mudanca estratégica, e ainda através do alinhamento
motivacional dos colaboradores em relacdo a estratégia. Ainda que, face a totalidade de estudos
que tém vindo a investigar a mudanca estratégica, aqueles que se centram na IO correspondam
a uma pequena parte, e destes a grande maioria apenas se centre nos episodios conducentes as
mudancas radicais e ndo na investigacao continuada da identidade enquanto processo adaptativo
(Barney et al., 1998; Hamilton & Gioia, 2010), o interesse pela sua investigacdo deve manter-
se. Esperamos que o presente estudo, que contara com uma abordagem continuada, venha
contribuir para a compreensdo da influéncia da identidade na estratégia ecologica, mostrando
como é que tal acontece. A reforcar esta importancia, esté a dependéncia da mudanca ecologica
da propria identidade, pois como os autores referem, a atuagéo ecoldgica tem raizes profundas,
dependendo da concegdo que a organizacao tem acerca de si propria, que no fundo é a esséncia

da sua razdo de ser (Navis & Glynn, 2010). Como referem Hamilton e Gioia (2009, 436)
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“sustainability is a multifaceted concept that presumes a dynamic balance among economic,
environmental and survival goals (...) an enduring shift toward sustainable organizational
practice requires that sustainability become fundamental, indispensable which is part of an

organization’s identity”.

Pelo que anteriormente se disse, interessa investigar 0s microprocessos identitarios associados a
determinados tipos de desenvolvimento estratégicos, com o objetivo de perceber como é que
estes microprocessos se desenvolvem e se influenciam mutuamente, e como € que acumulam as

pressdes contextuais com as interpretacdes e desenvolvimentos internos.
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3 CARACTERIZACANO DA INVESTIGAC}AO, DO TIPO DE ESTUDO E
DAS ORGANIZACOES

Neste capitulo apresentam-se as abordagens escolhidas para investigar a mudanca

organizacional, identifica-se o tipo de estudo e efetua-se a caracterizagéo geral das organizacoes

e do sector de atividade.

3.1 Caracterizacao da Investigacao

Anteriormente foram apresentadas diferentes perspetivas ontoldgicas mediante as quais a 10 tem
sido abordada, e que permite considerar as suas diferentes origens e possibilidades de mudanca
(e.g., Gioia et al., 2010). Com o objetivo de integrar as diferentes abordagens, na presente
dissertacdo recorremos a proposta integradora de Van de Ven e Poole (2005) sobre a mudanca
organizacional. Tal como demonstra a tipologia (Tabela 5) 0s autores sugerem a que discussdo
em torno da mudanga pode ser organizada a partir de duas dimensdes subjacentes,
designadamente, qual a natureza das organizaces (trata-se de uma entidade ou de um processo)
e quais os métodos a usar para estuda-las (exame da variancia ou andlise das narrativas sobre o

processo).

Tabela S: Abordagens da mudanca organizacional consoante a ontologia e a epistemologia

Ontologia
Uma organizagéo ¢ representada como sendo:

Uma entidade, uma coisa ou um
ator social

Um verbo ou forma de organizar; um
processo; um fluxo emergente

Epistemologia
(Método para o
estudo da mudanga)

Método da
Variancia

Abordagem |

Estudos de variancia que abordam
a mudanga nas entidades
organizacionais (variavel
dependente) através da analise
causal das variaveis independentes

Abordagem IV

Estudos da variancia através da
modelagao da dindmica dos modelos
baseados nos agentes ou sistemas
adaptativos complexos e cadticos

Narrativas do
Processo

Abordagem II

Estudos processuais da mudancga
nas entidades organizacionais que
narram uma sequencia de eventos,
estagios ou ciclos de mudanga no
desenvolvimento organizacional

Abordagem lli

Estudos processuais da organizagéo
através das narrativas acerca das
acdes e das atividades através das
quais os esforgos coletivos se
desenvolvem

Tal como consta nesta tipologia, na abordagem | ndo parece haver duvidas quanto as variaveis
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em jogo, apenas resta identificar as suas contribuicdes para a mudancga. A organizacao e sua
mudanca é vista como algo que é influenciado por um conjunto de variaveis discretas sendo,

inclusivamente, quantificavel o seu poder preditivo na mudanca.

No segundo quadrante, ou abordagem II, ainda que se considere que a organizacdo € uma
entidade objetiva esta vai ser tratada mediante um conjunto de estadios ou sequéncias evolutivas.
Trata-se de um processo transacional no qual o tempo ja é conjugado devido a sua interferéncia
na evolucdo dos acontecimentos. Aqui o tempo é divisivel em determinados periodos criticos.
Neste caso 0s acontecimentos ja ndo sdo determinados por uma l6gica matematica, mas antes

numa légica de descontinuidade temporal, a qual o investigador associa uma logica de processo.

Na abordagem Il1l, a organizacao é vista como um processo e ndo como uma entidade, sendo a
propria metodologia centrada nas narrativas e discursos que relatam a construcdo coletiva da
organizacao. Neste caso 0s contedos narrados, a gramatica e o proprio vocabulario acabam por
ser geradores da existéncia organizacional, sendo o préprio tempo também uma construcao
social, constituindo uma predisposicdo para 0s acontecimentos. Aqui, ao invés de ser o
investigador a identificar os propulsores da mudanca, sao 0s proprios atores organizacionais que

o fazem.

Na abordagem IV torna-se possivel identificar o processo através de uma andlise quantitativa.
Isto quer dizer que ainda que se especifiquem as variaveis que caracterizam a mudanga, ndo se
negligencia o seu encadeamento temporal dado que se efetuam analises de sequéncias temporais
(tempo entra como VI, VD ou como moderadora). A integracdo da variavel tempo na analise vai

tornar possivel a identificacdo da sequéncia, padrdo ou estrutura do processo.

Pelo facto de todas as abordagens terem vantagens e desvantagens, ha estudos que tendo em vista
a investigacdo aprofundada de um fendmeno recorrem a conjugacao de varias abordagens, sendo
este 0 caso aqui apresentado. O primeiro estudo teve como objetivo explicar o processo e o
segundo analisar os contetdos da entidade. Ainda que a primeira vista estas abordagens possam
parecer opostas, varios autores (e.g., Gioia & Patvardhan, 2012) tém sugerido o seu carater
complementar, assim, se na abordagem | é a no¢cdo Newtoniana do tempo mediante a qual “time
is a background or medium for processes rather than an active of the theory itself” que permite
“fazer uma pausa no tempo” para investigar um acontecimento em profundidade, neste caso
perceber como € que a organizagdo pensa a sustentabilidade chegando aos conteudos identitarios,
na abordagem Ill ja é a visdo dos acontecimentos reais, incluindo a dindmica do tempo.

Utilizando uma analogia pode dizer-se que se no primeiro estudo se recorre a uma projecao
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cinematografica, no segundo se tira uma fotografia. Através da projecdo cinematografica torna-
se possivel compreender como, em que condicdes, sob a influéncia de que tipo de pressdes,
através da atribuicdo de que tipo de sentidos, discursos, da interferéncia de quem, ou quais 0s
protagonistas, através de que microprocessos a identidade evolui e influenciou a estratégia e
através da fotografia € possivel chegar a esséncia ou seja aos atributos identitarios que as
organizagOes tém, quer sejam de cariz mais idiossincrasico, quer determinados pela pertenca ao

campo institucional.

3.2 Selecao do Setor de Atividade

Apos andlise das Estatisticas do Ambiente (2007; 2008) efetuadas pelo INE com base no
Inquérito as Empresas sobre Gestdo e Protecdo do Ambiente (IEGPA), selecionou-se o sector de
Fabricacdo de Produtos Quimicos, tendo pesado na sua escolha a variabilidade de estratégias de
protecdo ambiental usadas pelas organizacdes® incluidas neste sector, quando controlada a
dimensdo das empresas, operacionalizada através do numero de trabalhadores ao servico e do
montante faturado. A selecdo deste setor também se deveu as pressdes institucionais de que é
alvo, sendo dos mais conhecidos pela gravidade dos desastres ambientais provocados por
algumas empresas. Desastres ambientais como o da Bophal, na India, sdo dificilmente
esquecidos, até pela opinido publica; este provocou cerca de quinze mil mortos. Por se tratar de
um dominio de poluicdo intensiva este € um sector extremamente regulamentado, quer pelos
movimentos dentro do proprio sector, quer da legislagdo que Ihe tem sido imputada. A mais
recente € a norma REACH (Registration, Evaluation, Authorization and Restriction of

Chemicals) que entrou em vigor no final de 2010 e regulamenta que todas as substancias

3 Estratégias de “fim de linha” também designados de equipamentos e instalagées de “fim de linha” (EFL) —
sdo todas as instalacfes (equipamentos ou partes identificaveis de maquinaria assim como construcées) funcionando
no término do processo de producado, destinadas a travar, prevenir (evitar) ou medir a polui¢do. Alguns exemplos
deste tipo de equipamentos no &mbito da Protecdo do Ar e Clima sdo: instalacdo de filtros, de equipamentos de
purificacdo e depuracdo de emissdes gasosas, investimentos no aumento da altura das chaminés existentes,
equipamento de monitorizagdo de combustao para prevencao de poluicdo atmosférica.

Estratégias integradas no processo de produgdo também designadas tecnologias integradas (TI) -
equipamentos e/ou instalacBes ou partes de equipamentos e/ou instalaces que sofreram modifica¢Bes no sentido da
diminuicdo da poluicdo. Contrariamente as EFL, as Tl estas encontram-se integradas no processo de produgéo.
Exemplificando algumas T no ambito da Protecdo do Ar e Clima: utilizacdo de produtos verdes para reducdo da
carga poluente durante o processo produtivo, ado¢do de processos produtivos mais dispendiosos, mas menos
poluentes, reutilizacdo de gases de escape como medida de prevencao e reducdo de emissdes para a atmosfera.
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utilizadas nos processos de fabrico sejam catalogadas e registadas. O facto de ser um setor
extremamente regulamentado e rigido no que respeita a internalizacdo das mutacGes contextuais

na sua identidade acabava por suscitar interesse saber como € que tal fendmeno acontece.

3.3 Selecdo e Caracterizacdo das Organizacoes

Apos a selecdo do sector de atividade, e controladas algumas das variaveis referidas na literatura
como tendo influéncia nas opg¢des pro-ecoldgicas (e.g., antiguidade, dimensdo) (e.g., Arora &
Cason, 1996; Sharma, 2000) escolheram-se 2 organizagbes com estratégias ambientais
contrastantes: uma delas excede largamente os requisitos legais, aqui designada como proativa,
(Organizacdo A), enquanto a outra (Organizacdo B), designada como reativa, opta por seguir a

passo 0s requisitos impostos pela legislacao.

Este é um estudo de caso multiplo (Leonard-Barton, 1990) que integra duas organizagdes que se
posicionam em dois extremos da atuacdo estratégica em matéria de ambiente (polar types) (cf.,
Yin, 1994). Esta é uma forma de fomentar a validade externa nos estudos de caso pois permite

que possam ser feitas generalizacdes analiticas a partir dos dados.

Por determinacdo dos responsaveis das organizacdes foram alterados os nomes, de modo a nao

serem reconhecidas. Assim foram designadas pelas letras A e B.

Passando agora a descri¢do de cada uma das organizacdes pode dizer-se que tém entre 55 e 80
anos de existéncia (A e B respetivamente), e entre 250 e 409 colaboradores nas suas fabricas
portuguesas. Ambas com tecnologias avancadas, recursos humanos com elevado nivel de
formacdo académica e ambiental, com atividade de | & D* pioneiras no que respeita ao
desenvolvimento de medidas de autorregulagcdo do sector. A Tabela 6 resume as principais
caracteristicas de ambas as organizacdes. Ainda que tivessem ja sido classificadas nas estatisticas
de ambiente do Instituto Nacional de Estatistica (A apresenta maior nimero de a¢des integradas
e B de fim de linha), achamos pertinente caracteriza-las com base numa das principais tipologias
existentes na literatura, para a caracterizacdo das organizagfes consoante as suas estratégias

ambientais.

+ Ambas as organizacOes tém unidades de 1&D (Investigacdo & Desenvolvimento) se bem que na organizacdo A
esteja mais voltado para a pesquisa de processos e produtos exclusivos e na B esta unidade se encontre mais
direcionada para a monitorizacéao e controle de qualidade do processo produtivo.
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Tabela 6: Caracterizacio das organizacdes estudadas de acordo com um conjunto de sete parimetros

Organizagédo A Organizagédo B
Estratégia Ambiental | Proactiva Reativa
Origem Multinacional Portuguesa Multinacional Belga
Génese Organizagao familiar Organizagao familiar
Exclusivamente farmacéutico (exporta a | Farmacéutico, vidro e detergéncia (fornece o
Mercados . y .
totalidade da sua produgao) mercado nacional e exporta)
Dimensé&o Grande empresa Grande empresa
Idade 55 80
N Muito boa. Vista como exemplo no dominio | Muito boa. Vista como exemplo no dominio da
Reputagéo . : . .
da responsabilidade social responsabilidade social

Na literatura ha inUmeras propostas para a classificacdo das estratégias ambientais (e.g., Albino,
Balice & Dangelico, 2009; Hart, 1995; Sharma & Vredenburg, 1998) mas aquela que é mais
conhecida € a de Hart (1995). Com base na tipologia de Hart, associam-se a organizagdo A, neste
momento, dois tipos de estratégias: a prevencao da poluicdo e o desenvolvimento sustentéavel,
ou seja, a0 mesmo tempo que fornece servigos inovadores em ambiente na area dos exclusivos,
redesenhou o processo produtivo com o objetivo de anular os desperdicios na area dos genéricos.

Ja a organizacdo B adota exclusivamente uma estratégia de prevencédo da poluicao.

3.3.1 Organizacio A Proativa — Ambiente integrado no negocio principal
(entre a prevencao da poluicao e o desenvolvimento sustentavel)
A organizagdo A desde a sua fundacdo que revela uma forte preocupacdo com o ambiente
adotando desde logo uma estratégia de controlo da poluicdo. Apoés ter efetuado um enorme
investimento na construcdo de uma fabrica para a incineracao e reciclagem de solventes ascendeu
a uma estratégia de prevencado da poluicdo. A organizacao A, ao invés de se centrar unicamente
nas melhorias ambientais com vista a eliminacdo dos desperdicios ao longo do processo
produtivo no dominio da producdo de genéricos, mais recentemente redirecionou-se para uma
linha de atuacdo estratégica que é a linha dos exclusivos e cuja atuagdo ecoldgica se centra na
rentabilizacéo dos beneficios ambientais do produto final. Nesta linha de atuag&o dos exclusivos,
ao contrario da dos genéricos vende mais servi¢os do que produtos, extravasando a sua atuagdo
estratégica para além da producéo. O facto de deslocalizar a producdo para varios paises também

contribui para homogeneizar a distribuicdo uniforme de geracdo de riqueza pelos varios paises.
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3.3.2 Organizaciao B Reativa — Entre o controlo e a prevencio da polui¢io

Em B a estratégia ambiental corresponde a prevencao da poluicdo. Tal como o nome indica ao
invés do controlo da poluicdo que é conseguido através de estratégias de fim de linha e que
geralmente contam com a implementacdo de equipamentos, nesta organizacdo é hoje possivel
efetuar poupancas reais, sobretudo atraves da rentabilizacdo da eficiéncia do processo produtivo
(Hart & Ajuda, 1994). Verifica-se a substituicdo dos investimentos com as tecnologias
(equipamentos de fim-de-linha) pelos investimentos na modernizagédo de equipamentos, através
da transmissdo de conhecimentos e competéncias ambientais. Contudo, esta organizagdo esta
ainda longe de promover o desenvolvimento de uma cultura de ambiente que permita que a
organizacdo efetue aprendizagens que permitam o desenvolvimento do processo produtivo e a

inovacgdo ambiental

Na Tabela 7 sumariza-se a caracterizacdo das organizacfes A e B relativamente a sua atuacdo em

matéria de ambiente.
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Tabela 7: Caracterizacio das organizacdes A e B relativamente as estratégias ambientais adotadas

Mecanismos para monitorar o
desempenho ambiental

Organizagédo A
Externamente

Apresentacdo de indicadores de desempenho
ambiental desde 2000 e relatorios de
sustentabilidade desde 2003

Auditorias/inspe¢des ambientais (muitas delas
voluntarias)

Internamente

Coincidem com os indicadores apresentados
para o exterior

Organizagédo B
Externamente

Relatérios de sustentabilidade desde 2001

Neste momento esta em fase de validagdo dos
seus proprios indicadores de desempenho
ambiental justificando estes procedimentos pela
especificidade dos subprodutos.

Apresenta ainda declaragbes de compromisso
com metas de libertagdo de gases com efeito de
estufa abaixo dos valores legislados (metas para
0 pais € para 0 grupo)

Internamente

H& muitos indicadores que sdo simultaneamente
apresentados interna e externamente, mas ha um
conjunto de indicadores que s&o apenas
apresentados  internamente em  painéis
(exclusivamente para consulta do publico interno)

Metodologias/ instrumentos que
assistem a tomada de decisdo
em matéria de ambiente

A gestao estabelece “topicos estratégicos em
agenda” que s&o entregues/delegados aos
grupos de trabalho

Planeamento estratégico em matéria de
ambiente totalmente definido, se bem que prevé
a flexibilizagdo da atuagdo em fungdo do mer-
cado (em fung&o das necessidades dos clientes)

Rotinas de comunicagéo perfeitamente definidas

Incentivos para encorajamento
das agdes ambientais

Participagdo dos colaboradores na decisé@o
ambiental é fundamental pelo que sdo abertos
canais de comunicagdo, esbatem-se
hierarquias e a informagéo sobre ambiente é
difundida.

Formagéo de Green Teams;

E dada formagdo em ambiente & medida dos
objetivos definidos para os individuos e para os
grupos

Incentivo a participagdo nas eco-iniciativas e eco-
inovagao através de concursos de ideias aos
quais estdo associados prémios

Atuacdo ambiental no sistema de avaliacdo de
desempenho, estando a mesma associada

Estrutura de objetivos
ambientais

Responsabilizagdo dos colaboradores pela
definico dos objetivos como se fossem os
proprios donos

Definicdo de objetivos de longo termo por parte
da gestdo (TMT) em paralelo com o estabeleci-
mento de objetivos de médio alcance por parte
dos diretores de projetos (sé é top-down)

Politica de seguranga e
ambiente

Building on our scientific, technical and
commercial expertise, and aware of our
societal responsibilities we provide innovative
products and services related to chemistry and
human health to create sustainable and ever-
increasing  value to our customers,
shareholders and employees.

Zero incidentes e zero acidentes (inclui acidentes
ambientais)

Envolvimento da gestdo de
topo com a sustentabilidade

1 ou mais membros séo selecionados para
fazer parte da TMT, tendo por base os seus
conhecimentos e experiéncia na
sustentabilidade ambiental

Sé&o os responsaveis pela seguranca e qualidade
que acumulam  responsabilidades  pela
sustentabilidade ambiental que representam este
dominio na gestdo de topo, pelo que ndo tém
conhecimentos especificos na area.
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4 PRIMEIRO ESTUDO - INFLUENCIA DA 10 NA ESTRATEGIA
AMBIENTAL: UMA ABORDAGEM PROCESSUAL

4.1 Enquadramento e Questoes de Investigaciao

Como vimos anteriormente, quer seja sob a égide da teoria dos recursos (e.g., Jeyavelu, 2000),
da ambidestria estrutural (Tushman & O'Reilly, 1996, 2004) ou da teoria institucionalista
(Battilana, Leca & Boxenbaum, 2009) a referéncia a 10 como elemento determinante para as

organizacOes se renovarem e alcancarem vantagem competitiva é sistematica.

Ja no dominio da teoria da 1O reconhece-se 0 seu impacto estratégico na medida em que a 10 se
(re)constroi como forma de resposta a determinados acontecimentos e alteragdes contextuais
(e.g., Dutton & Dukerich, 1991; Elsbach & Kramer, 1996; Ravasi & Schultz, 2006), em
antecipacdo ou resposta as expectativas das audiéncias (Scott & Lane, 2000), as pressdes
institucionais (Kroezen & Heugens, 2012) bem como se identificam determinadas caracteristicas
da 10 que podem ser manipuladas com vista a intensificar a sua capacidade de mudanca [e.g.,
instabilidade adaptativa (Gioia, Schultz & Corley, 2000) e plasticidade identitaria (Fox-
Wolfgramm, Boal & Hunt, 1998)]. Sendo o desempenho ecolégico das organizacfes altamente
influenciado pelas pressdes institucionais, mas também pelos valores do lider, pelas expectativas
das audiéncias e algo que requer transformacdes profundas na maneira de fazer e pensar o
negécio, considerou-se que a 10, enquanto constructo que se alimenta de todas estas fontes,
permitia compreender como é que as organiza¢fes do mesmo campo institucional conseguem
seguir diferentes formas de atuacdo ecoldgica. Assim, centramo-nos no estudo do
desenvolvimento estratégico a par do da 10 com o objetivo de compreender como é que a 10
pode servir como recurso para a atuagédo estratégica em matéria de ambiente e como é que esta é

influenciada pelos fatores externos e internos da organizagao.

Através do estudo da IO e da estratégia pretendeu-se igualmente compreender como € que as
organizagOes proativas e reativas diferenciam e legitimam a sua identidade no campo

institucional.
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Neste primeiro estudo, que em termos ontoldgicos considera a identidade como um processo,
efetuamos uma andlise retrospetiva em que mais do que centrarmo-nos na identificacdo de
episodios, procedemos a investigacdo da identidade em continuidade. De salientar que para este
estudo foram consideradas duas organizacGes e ndo uma s6 como € habitual na literatura (e.g.,
Gioia et al., 2010) pelo que esta é uma vantagem (Yin, 1994). Ainda outra mais valia € 0 seu
carater retrospetivo que permite recuar as origens da formacdo da identidade ecoldgica. Os

objetivos especificos deste 1° estudo foram assim:

Identificar a existéncia de diferencas processuais na formagdo e mudanga da IO,

particularmente na sua dimensdo ecoldgica, em organizacGes com diferentes estratégias

ecoldgicas (proativa e reativa)

e Compreender o processo de influéncia da 10 na estratégia ecoldgica

e Saber quais os fatores contextuais que exercem influéncia na atuacdo ecoldgica das
organizages e de que modo estes influenciam a 10

e Perceber se as organizacdes lideres em termos de atuacdo ecoldgica no campo institucional

exercem influéncia na identidade do campo institucional

4.2 Meétodo/Recolha de Dados

Os dados para analise provieram de fontes internas (e.g., entrevistas efetuadas aos CEO,
informadores chave e informagcdo documental exclusiva da organizacdo) e externas (e.g.,
entrevistas realizadas aos CEO publicadas em revistas e jornais e informacéo documental tornada
publica) a organizacdo. Destas fontes privilegiaram-se a analise documental (provenientes dos
arquivos privados da propria organizacdo como dos media) e a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, designadas como fontes secundarias e primarias, respetivamente. Dado que a
investigadora, autora desta dissertacdo, permaneceu bastante tempo em cada uma das
organizacg0es, considerou-se ainda a informacéo colhida através da observacao presencial (toda
a informacdo reunida deste modo foi descrita sob o titulo de notas da investigadora, podendo ser
encontrada junto da compilacéo de dados). A Tabela 8 e a Tabela 9 resumem os dados analisados
nas organizagfes A e B, mediante o seu tipo, quantidade, fontes originais ou proveniéncia e

audiéncias.
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Tabela 8: Dados para analise na organizacio A

Tipo de dados Quantidade Fontes originais Audiéncias
Entrevistas 48 horas de Interna (Informadores-chave; Investigadora
gravagdo (165 | responsaveis pela area do
paginas) ambiente; CEO)
Planos estratégicos e diretivas 60 paginas Concelho de administragao, Publico interno
gabinete estratégico
Relatérios de atividades 19 péginas Concelho de administragao, Publico em geral
gabinete estratégico
Relatérios de sustentabilidade 93 paginas Concelho de administragao, Publico em geral
gabinete estratégico
Artigos cientificos 62 paginas Revistas cientificas Comunidade cientifica
/ Campo institucional
Revistas da empresa dirigida ao publico | 56 paginas Gabinete de comunicagéo Publico interno
interno
Revistas de comunicagao externa 88 paginas Gabinete de comunicagdo Publico em geral
Contelidos do site em diversos 55 paginas Gabinete de comunicagao Publico em geral
momentos
Autobiografias corporativas 98 paginas 1 autobiografia Publico em geral
Correio interno contendo féruns de 725 paginas Publico interno Publico interno
discusséo
Videos de conferéncias e palestras 113 paginas Gabinete de comunicagio Publico interno
Materiais de divulgagao e promogéo 43 paginas Anlncios em jornais € revistas Publico em geral
organizacional
Posters
Folhetos de apresentagéo
organizacional
Press releases 29 péaginas Gabinete de comunicagao Media / Publico em
geral
Discursos (em papel) de oradores em 17 paginas Varios colaboradores Comunidade cientifica;
conferéncias industria farmacéutica;
etc.
Entrevistas de algumas figuras da 4 paginas CEO, concelho de Publico em geral
organizagéo aos media administragéo, responsaveis
pela abertura de fabricas nos
respetivos paises
Relatérios de satisfagéo e participagdo 55 péaginas Encomenda a uma consultora Publico interno
organizacional externa
Cartas, notas, memorias, estudos 143 paginas Varios Publico interno e
realizados pelos empregados, externo
estagiarios, cientistas de diversas areas
Notas de observagéo presencial 12 paginas Investigadora autora da Vérias
dissertagéo
Estudos de mercado 121 paginas Encomenda a varias consultoras | Publico interno

independentes por parte do
gabinete estratégico




Tabela 9: Dados para analise na organizacio B

Tipo de dados Quantidade Fontes originais Audiéncias
Entrevistas 40 horas gravadas (147 Informadores Investigadora
paginas) Responsaveis pela area do
ambiente
CEO
Planos estratégicos e 78 paginas Concelho de administragao, Publico interno
diretivas gabinete estratégico
Relatérios de atividades 65 paginas Concelho de administragao, Publico em geral
gabinete estratégico
Relatérios de 75 (trienal) Concelho de administragéo, Publico em geral
sustentabilidade gabinete estratégico
Artigos cientificos 23 paginas Revistas cientificas Comunidade cientifica/
Publico interno
Revistas da empresa dirigida | 321 paginas Gabinete de comunicagédo Publico interno
ao publico interno
Revistas de comunicagao 246 paginas Gabinete de comunicagédo Publico externo
externa (comunidade
circundante do site)
Contetidos do site em 29 péaginas (depois de Gabinete de comunicagéo Publico em geral
diversos momentos impresso)
Autobiografias corporativas 55 paginas 1 autobiografia Publico em geral

Videos de conferéncias e
palestras

2 (videos de apresentagao
institucional)

Gabinete de comunicagao e
outros

Publico em geral

25 paginas

Materiais de divulgagdo e 32 unidades Anuncios em jornais e revistas | Publico em geral
promogao organizacional Posteres

Folhetos de apresentacao

organizacional
Press releases 31 Gabinete de comunicagao Media
Entrevistas de algumas 5 péginas CEO, concelho de Publico em geral
figuras da organizagéo aos administragao, responsaveis
media pela abertura de fabricas nos

respetivos paises
Relatérios de satisfagéo e 2 unidades (45 paginas) Consultora independente Publico interno
participacdo organizacional
Notas de observagao 7 paginas Investigadora/autora da Vérias

presencial

dissertagao

Estudos de mercado

Estudos de confianga e
integracdo da comunidade
local (23 paginas)

Confianca e satisfagdo dos
clientes (43 paginas)

Encomenda a varias
consultoras independentes por
parte do gabinete estratégico

Publico interno
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Em ambas as organizagdes os dados comecaram a ser recolhidos no final de 2007 prolongando-
se a colheita até 2012, momento em que se considerou ter alcangado a informacao suficiente para

garantir a quantidade e qualidade de explicacdes para as questdes colocadas.

Como ja anteriormente se disse, ainda que as fontes documentais tenham sido importantes, sem
a realizacdo de entrevistas, os seus contetdos muito dificilmente poderiam ser compreendidos
no seu verdadeiro sentido, bem como enquadrados nos acontecimentos internos e externos as
organizagOes. Neste sentido, enfatiza-se a importancia da triangulacéo das fontes de informacéo

que serviu para garantir a validade da investigacéo.

4.2.1 Fontes primarias ou entrevistas

Consideraram-se para ser entrevistados, em cada uma das organizac6es, alguns dos responsaveis
pelo ambiente, os atuais CEO e restantes elementos da TMT entre outros conhecedores de cada
uma das organizagdes, em termos gerais, e em particular das op¢Oes ambientais. A estes
conhecedores da organizacdo chamamos informadores-chave. Note-se que a escolha dos
informadores-chave foi orientada por dois critérios, um primeiro, relacionado com o seu
conhecimento da organizacdo e um segundo, relacionado com a sua disponibilidade; ja que
sabiamos de antemdo que necessitariamos de contacta-los varias vezes ao longo do estudo. Na
organizacdo A os informadores-chave foram 4, um membro do concelho de administracdo, a
responsavel pelo departamento de comunicacdo e imagem, a sua assessora e a diretora do
departamento de recursos humanos. Na organizacao B os informadores-chave foram 3 0 CEO, o

responsavel pelo departamento da qualidade e o responsavel pela comunicacao.

Ao todo foram efetuadas 42 entrevistas aos informadores chave, 18 na organizagéo B e 24 na A.
Estas entrevistas tiveram uma duracdo média de 40 minutos sendo a mais longa de 65 minutos e
a mais breve de 25 minutos. E interessante notar que em ambas as organizagdes as entrevistas
aos informadores chave véo sendo cada vez mais longas e mais ricas a medida que o tempo vai
passando, ndo so porque havia mais informacao para explorar, mas o aumento da confianca e
empatia entre investigadora e entrevistados conduziu ao enriquecimento progressivo dos
contetdos. Neste caso, & descricdo e diplomacia foram acrescentadas a transparéncia e
autenticidade com que explicavam os factos. E importante referir que a curiosidade que 0s
proprios participantes comecaram a ter em relagé@o as explicacdes provenientes dos dados pode

ter motivado a sua participagéo.
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Ainda que, desde o inicio, tenhamos deixado claro a garantia de confidencialidade em relacédo
aos dados fornecidos, também esclarecemos que toda a informacao que nos fosse facultada seria
apresentada nos relatos que seriam feitos dos resultados da investigacdo. O facto de termos
garantido que ndo revelariamos 0 nome das organizagdes e ocultariamos toda a informacéo que

conduzisse a sua identificagdo foi importante para a aceitacdo da participagéo.

Tal como anteriormente referido, além destes informadores chave foram entrevistados 5
responsaveis pela area do ambiente de ambas as organizacdes. No caso da organizacdo B
conseguiram-se entrevistar 3, sendo um proveniente do departamento juridico. Na organizacao
A entrevistaram-se apenas dois. A duragdo das entrevistas oscilou entre 30 e 80 minutos.
Entrevistaram-se ainda os atuais CEO (um de cada uma das organizacdes) e 0s executivos da
TMT (7 da A e 13 da B), apenas das sucursais portuguesas. Ao todo foram realizadas 27

entrevistas, 10 na organizacdo A e 17 na B, tal como representado na Tabela 10.

Tabela 10: Numero de entrevistas por organizacio e respetivo niimero de paginas para analise depois de
transcritas

Totais

Organizagdo A

Organizagédo B

Entrevistas Informadores- 24 (4 informadores — 1 membro | 18 (3 informadores - CEO, 42

Chave

Concelho de Administracéo, diretor
Dep. Comunicagdo e Imagem e a
sua assessora, diretora de DRH)

responsavel pelo Dep. Qualidade
e diretor Dep. Comunicag&o)

-165 péginas transcritas)

Outras entrevistas 10 (2 responsaveis pela area do | 17 (3 responsaveis pela qualidade 27
ambiente; o atual CEO e 7 | do ambiente, o CEO atual e 13
executivos da TMT) executivos da TMT)

Totais 34 (cerca de 48 horas de gravagdo | 35 (40 horas de gravagdo - 147 69

paginas transcritas)

As entrevistas iniciais comegavam com a solicitacdo da descricdo do modo como a organizagédo
tinha evoluido, ou seja, 0 que € que tinha contribuido para os seus periodos de crescimento,
tentando identificar os principais condicionantes e/ou marcos evolutivos, quer internos, quer
externos. Especificamente no que respeita a atuagdo ecologica procurava-se perceber quais 0s
seus condicionantes e também as suas consequéncias na estratégia geral (no caso de ja terem
ocorrido). Dito de outro modo, interessava perceber quais 0s principais condicionantes das
opcOes ecoldgicas e como é que as estratégias ambientais e gerais se tinham cruzado e se a sua
interferéncia tinha sido intentada ou emergente. Para além dos acontecimentos factuais, dava-se
sempre muita atencdo as interpretacfes efetuadas, tentando explorar como € que as pressoes

contextuais eram integradas na 10 através da continuidade ou mudanca identitaria.
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Varios protocolos serviram de guido as entrevistas efetuadas nas organizacdes A e B. Optamos
por apresentar o exemplo de 3 dos protocolos mais formais que utilizamos, para cada uma das
organizacgdes, mas houve outros para além destes. A necessidade que tivemos de utilizar varios
protocolos ao longo do tempo teve a ver com o facto das entrevistas terem ocorrido em diversos
momentos, sendo ndo so dirigidas a pessoas diferentes, mas a diferentes funcbes. De notar que
foram efetuadas entrevistas até esgotar todas as explicacdes para as questdes colocadas no
estudo, pelo que muitas das entrevistas visavam a explicagdo de determinados acontecimentos
que tinhamos identificado. Assim, além destas entrevistas mais formais, em que se organizou
um protocolo, outras houve em que nao havia propriamente um protocolo formal, mas um
conjunto de topicos a esclarecer, pois o que se pretendia explorar era a informacgao previamente

obtida, quer fosse através de documentos, quer de outras entrevistas e que tinham gerado dividas.

Um dos cuidados na elaboragdo dos protocolos foi que os mesmos ndo direcionassem 0s
resultados para explicacGes ja conhecidas na literatura, e dai que tivéssemos evitado o
aprofundamento da revisao de literatura nos primeiros tempos. Ainda assim, quisemos sempre
assegurar que os protocolos conteriam as questdes mais importantes, ou seja, que incidiam sobre
0s aspetos chave, tendo para isso contado com o apoio de outros investigadores/colegas que
ouvindo as gravagdes das entrevistas e sabendo das ilagdes retiradas da recolha documental
apoiaram na elaboracdo das questdes/topicos a explorar, de modo a que estas fossem as mais
pertinentes. Também contribuiram para que se evitassem questdes que direcionassem as

respostas dos participantes para as explicacdes avancadas pela investigadora.

De salientar que, ainda que a presenca do mesmo protocolo de entrevista seja vista como garantia
da consisténcia na colheita de dados, neste caso aquilo que se ganharia em consisténcia perder-
se-ia no alcance da real nocdo dos factos, pelo que obviamente se optou por ter varios protocolos,
sendo inclusivamente diferentes os protocolos das duas organizagdes, se bem que 0s primeiros

fossem semelhantes.

As ultimas entrevistas foram efetuadas por outro investigador de modo a confirmar a informacéo
recolhida (Gibbert & Ruigrok, 2010). Note-se que os investigadores so interromperam a colheita
de informacdo apds terem chegado a um nivel em que as explicacbes se encontravam
completamente saturadas do ponto de vista da possibilidade de vir a alcancar explicagoes

alternativas do ponto de vista tedrico - theoretical saturation (Glauser & Strauss, 1967).
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No Anexo C apresentam-se o0s protocolos das entrevistas semi-diretivas dirigidas aos
informadores, entre outros atores organizacionais (CEO, membros do concelho de

administracdo, responsaveis diretos pelas decisdes ambientais) em trés tempos (T1, T2 e T3).

4.2.2 Fontes secundarias ou dados documentais

Tal como discriminado na Tabela 8 e na Tabela 9, foi recolhida exaustivamente toda a
documentacao passivel de ser consultada e que desse mostras da evolucdo da organizacao desde
a fundacéo até ao ano 2010, tendo sido analisados 0s seguintes documentos: planos estratégicos
e diretivas, relatorios de atividades, relatorios de sustentabilidade, artigos cientificos, revistas de
comunicacdo interna, contetdos do site em diversos momentos, autobiografias corporativas,
conteddos da intranet ou correio interno contendo foruns de discussdo e transcri¢des de palestras

e seminarios conduzidos internamente.

Toda a documentacdo que originalmente ndo apresentasse o formato digital foi digitalizada,

tendo posteriormente sido introduzida no software para investigacdo qualitativa NUDIST Vivo®.

4.2.3 Metodologia para analise de dados

Para analise dos dados escolheu-se a metodologia de Gioia (Gioia, Corley & Hamilton, 2013)
dado que esta apresenta um conjunto de etapas que contribuem para assegurar o rigor das
investigacbes qualitativas, em particular a sua validade interna. Através da utilizacdo desta
metodologia 0s mesmos dados sdo analisados em perspetivas multiplas, ou seja, comegam por
ser analisados de acordo com a perspetiva dos seus emissores (nesta fase o experimentador
limita-se a identificar os acontecimentos e processos, bem como proceder a sua organizagao
sequencial de modo a apresentar uma explicacdo para 0s acontecimentos, mas apenas na
perspetiva dos seus proponentes), para em seguida serem analisados mediante as perspetivas
teoricas, quer seja das teorias pré-existentes, quer da antevisao da teoria que possa ser gerada a
partir dos dados. A ultima perspetiva de anélise, que corresponde a agregacao dos dados, é feita

com o intuito de elevar o nivel de agregacéo teorico.

5 http://www.gsrinternational.com/products _nvivo.aspx
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Tal como referido, na fase em que é feita a analise de primeira ordem € suposto que se encontre
uma classificacdo ancorada na légica dos proprios informadores. Uma das ferramentas
importantes, foi a utilizagdo do programa N vivo que apoiou a classificagédo a partir da recolha
documental inicial. Esta primeira classificacao resultou da analise de 20% da extensdo global da
informacdo documental analisada. Nesta primeira fase comegou-se por identificar entre 85 e 90
termos, sendo posteriormente reinterpretados e aglutinados a medida que iamos conseguido

explicar a razdo de ser dos mesmos com a juncdo de mais informacéo.

De salientar que enquanto na recolha de dados o rigor da investigacdo é sobretudo garantido
através do assegurar da validade de constructo, na fase da andlise de dados o que esta em causa
é a validade interna. Para assegurar a validade de constructo recorremos fundamentalmente a
triangulacao de fontes, ja para a validade interna utilizaram-se outras estratégias, designadamente
(1) evitar explicagdes pontuais para um determinado fenémeno, considerando apenas aquelas
que eram corroborados por vérias fontes; (2) evitar fazer inferéncias explicativas em relacao a
influéncia de certas variaveis para as quais havia alternativas de explicacdo, designadamente,
variaveis moderadoras (garantindo que y € causa de x ndo propriamente pela presenca de z mas
pela influéncia real que x tem em y); (3) ndo refutar explicagdes alternativas considerando
sempre a informagéo dissidente das explica¢Ges inicialmente avancadas (Gilbert & Ruigrok,
2010). Neste caso, nas varias fases da analise, contou-se com a presenca de um segundo
investigador, que mais do que o habitual papel de juiz, fez o papel de “advogado do diabo”,
questionando sempre as justificacbes apresentadas pelo investigador principal, procurando
validacdo para as mesmas através da sua participacdo como entrevistador nas Ultimas entrevistas.
O objetivo das justificacdes complementares também permitia evitar as correlacdes espuria.
Logo apos a classificacdo de primeira ordem comecgaram a ser feitas tentativas para classificar a
informacdo mediante referenciais tedricos e empiricos. Nesse momento, tendo ja nocéo das
dindmicas de formacdo e mudanca da IO e da inter-relagdo entre a identidade e a estratégia,
comecaram-se a explorar possiveis explicacdes advindas de ambos 0s campos teoricos. Servimo-
nos das técnicas de comparagdes sistematicas (em cuja anélise teorica e a recolha é feita em
simultaneo) e a theoretical sampling (Suddaby, 2006) para testar as explica¢fes avangadas pela

teoria.

Agora que apresentamos as opc¢des para recolha e analise dos dados, descrevemos de forma
resumida e sistematizada, na Tabela 11, COMO € que estas garantem o rigor das investigacoes
qualitativas, ou seja, permitem assegurar a validade de constructo, a validade interna, a validade
externa e a fiabilidade (Cook & Campbell, 1976; 1979; Eisenhardt, & Graebner, 2007).
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Tabela 11: Critérios para garantir rigor dos estudos de caso (tendo por base Gilbert & Ruigrok, 2010) e
procedimentos adotados no presente estudo

Critérios para garantir rigor
nos estudos de caso

Definigéo dos critérios

Sugestdes da literatura para
garantir a presenca de cada
um dos critérios que
assegura o rigor dos estudos
de caso

Procedimentos efetuados no
presente estudo

Validade de
Constructo

Se o investigador esta a
investigar aquilo que afirma
estar a investigar

Exatiddo dos
procedimentos para a
recolha de dados de
modo a assegurar que
a realidade esta a ser
observada de forma
rigorosa (ndo de forma
objetiva)

Triangulag&o dos dados
(diferentes fontes e diferentes
estratégias para colhé-los);

Participag&o de outros
investigadores na reviséo das
transcri¢des e codificagao
dos dados, bem como na
realizagao de entrevistas,
principalmente das
entrevistas finais para
validagéo da informagéo
obtida.

Diversidade de fontes: A
informagao analisada proveio
de varias fontes (entrevistas,
analise de documentagéo,
participagdo em conferéncias,
visitas, etc.). Note-se que
foram feitas entrevistas, mas
ao mesmo tempo foram
analisadas entrevistas
efetuadas por outras pessoas.

Diversidade metodolégica:
Note-se que no presente
estudo a 10 foi analisada
através do processo e do
contetido (1° e 2° estudos
efetuados)

Os dados depois de colhidos e
organizados foram revistos por
pares (investigadores) para
assegurar o rigor da sua
classificagao

Foi utilizado um software para
andlise de dados qualitativos
nas primeiras leituras dos
dados

A interpretacéo e organizagao
dos dados foi sempre
acompanhada pela validagdo
dos informadores-chave

Validade Interna

Se as inferéncias ou
explicages tedricas
identificadas na literatura
ef/ou propostas de novo sdo
reais

Exatiddo na analise
dos dados, sendo as
interpretagdes
efetuadas livres de
explicacdes abusivas e
correlagdes espurias.

Note-se que a escolha
do design também tem
influéncia no alcance
de validade interna.

Método da comparagao
sistematica (importancia de
se encontrar um
acontecimento que permita
refutar as inferéncias
efetuadas)

Método da integracdo na
analise de todos os casos,
mesmo dos desviantes

Apresentacdo de diagramas e
outros meios de
representacéo da informagao,
de modo a justificar as
interpretages que sao feitas.

Utilizagao da metodologia de
analise proposta por Gioia,
bem como a sua proposta
diagramatica para
apresentagao dos dados;

Procura sistematica por refutar
as explicages até esgotar as
possibilidades explicativas

Sempre que possivel
comparamos os resultados
alcangados com os de outros
autores;

Sao cruzadas diversas teorias
(identidade organizacional,
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Comparagdo entre as
interpretagdes efetuadas nos
estudos anteriores com as do
estudo em execugéo

Triangulag&o da teoria, ou
seja, utilizagdo de varios
quadros de referéncia
tedricos para a explicagéo

identidade individual,
estratégia, institucional)

Validade Externa

Capacidade de
generalizagéo dos
resultados. Neste caso
trata-se de uma
generalizagao analitica, ou
seja, dos dados para a
teoria e ndo estatistica, quer
dizer, de um conjunto de
dados reduzido para a
populagédo

Rigor das inferéncias
causais dos dados para
a teoria

Utilizar varios cross-cases em
vez de um so, ou recorrer a
realizagéo de vérias analises
dentro das mesmas
organizagdes

Boa justificacéo para a
selecdo dos casos fazendo
um enquadramento
contextual (importéncia
recolha de dados contextuais)

Realizdmos dois estudos de
caso em duas organizagdes o
que quer dizer que
objetivamente pode considerar-
se que foram feitos 4 estudos
de caso.

Sao apresentados dados
contextuais muito rigorosos
que justificam porque podem
ser consideradas reativa e
proativa as organizagdes
estudadas como s&o
apresentados dados que
cruzam os investimentos
ambientais com os resultados
organizacionais.

Procura sistematica de
enquadrar opgdes ecolbgicas
na dindmica contextual

Fiabilidade

Replicabilidade do estudo

Possibilidade de se
chegar as mesmas
conclusdes se se
percorressem 0s
mesmos passos

Gravag&o das entrevistas e
sua transcrigdo a letra;
apresentagéo de informagéo
justificativa das
interpretacdes, apresentacao
dos protocolos que serviram
as entrevistas, identificagao
de todas a documentagéo
analisada

Todas as entrevistas
presenciais foram gravadas e
transcritas;

A maioria dos protocolos
utilizados para a realizagéo de
entrevistas séo
disponibilizados;

Os dados foram organizados
de modo a que sob permissdo
das organizagGes envolvidas
possam vir a ser consultados e
(re)analisados por outros
investigadores. Essa
organizagéo dos dados
incluem as notas da
investigadora principal durante
0 estudo.

Os resultados comegam por ser apresentados separadamente, para cada uma das organizacoes,

sendo posteriormente relacionados, com vista a dar resposta as questes que orientaram o estudo.
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Tal como referido anteriormente, antes de comecar a isolar as explicagdes, quer na perspetiva
dos respondentes, quer na perspetiva teorica, tentou-se identificar um conjunto de periodos ou
momentos chave das organizagdes (neste caso relacionados ou com o alcance de vantagens ou
desvantagens competitivas) aos quais fosse possivel associar determinados marcos factuais e
institucionais relacionados com a atuacdo ecologica. Para aléem disso também se organizou a

evolugdo histérica de cada uma das organiza¢fes numa perspetiva global.

4.3 Resultados da Organizaciao A

4.3.1 Evolucao histérica

Fundada em Portugal, em 1959, a empresa A comecou por explorar a inexisténcia de patentes de
principios ativos para farmacos, produzindo e comercializando alguns desses principios ativos.
No inicio dos anos 70, o refor¢o da protecdo internacional as patentes induziu a aposta na
producdo de genéricos, tendo sido neste campo que teve o seu primeiro impulso evolutivo, mais
especificamente com o lancamento da doxiciclina (da classe dos antibioticos) no mercado
americano, quando a patente do produto foi generalizada. Ainda hoje, a doxiciclina da
organizacdo A detém 75% deste mercado. Também nos anos 80, foi lancado no Japdo o
dipropionato de dexametasona, investigado e patenteado pela organizacdo A, que rapidamente
alcancou o primeiro lugar na classe terapéutica dos anti-inflamatorios topicos neste pais. Nos
anos 90, assiste-se a uma transi¢do na estratégia desta empresa que passou da producdo para a
venda de servicos de conhecimento, numa area designada como area dos exclusivos. A
designacdo desta area tem a ver com o facto de explorar farmacos inovadores. No momento de
entrada na area dos inovadores, a organizacdo A comeca por explorar o dominio dos contrastes
para ensaios clinicos, passando, posteriormente, para os inaladores pulmonares (no qual presta

servicos de conhecimento no ambito do desenho das particulas).

Na atualidade, a empresa detém varias unidades industriais tendo vindo a apostar na
especializacdo por localizagcdo. Conta assim com 5 unidades industriais dispersas pelo mundo,

cada uma orientada para um dominio especifico.

Neste momento, a empresa conta com cerca de 1000 colaboradores, dos quais 170
investigadores, e exporta a totalidade dos seus produtos, o que quer dizer que ndo comercializa
0s seus produtos em Portugal. Tal como especificado na sec¢do 3.3 em que se procede a

caracterizacdo da organizacgdo, a empresa conta com uma longa histéria de atuacdo ecoldgica,
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podendo afirmar-se que, desde o seu surgimento, o interesse pela protecdo do ambiente é uma
das suas principais caracteristicas. Geralmente esta preocupacdo é atribuida a influéncia dos
valores do fundador, mas também a exigéncia das leis dos paises para 0s quais é exportadora,
que sdo por vezes bastante mais exigentes que as nacionais. Desde o0s anos 70 até ao inicio dos
anos 80 a estratégia ambiental seguida € de controlo da polui¢cdo. Como € orgulhosamente
assumido, desde o primeiro dia de laboracao a fabrica tem a sua propria rede de tratamento de
efluentes industriais, comecando por controlar e estabilizar o ph antes da descarga no coletor
municipal. Na década precedente, as praticas em causa eram ja da responsabilidade de uma
equipa de seguranca e ambiente que tinha como objetivo interpretar a legislacédo
(especificamente as do pais de destino dos produtos), auditando internamente as varias divisdes
no que respeita a verificacdo da conformidade face a estas préticas, e procurando a melhoria do
seu desempenho. Foi através do trabalho desta equipa que, em 1982, foi possivel a aprovacédo da
empresa pelo organismo americano FDA (Food and Drugs Administration), organizacédo
extremamente sensivel aos procedimentos ambientais das indudstrias, sendo a entidade que tem
como responsabilidade avalisar os importadores de farmacos para os EUA. Na década de 80,
comecaram a ser dados os primeiros passos para a transicdo da organizacdo das estratégias
ambientais de controlo para as de prevencdo. Em 1985 foi realizada uma reunido de dois dias
que visou explorar a integracéo das préaticas de sustentabilidade ambiental no negécio. O objetivo
formalmente apresentado, para a realizag@o deste encontro foi integrar as sugestdes de melhoria
apresentadas pela comissédo da FDA, contudo, aquilo que nos foi transmitido pelos informadores
consultados, € que foi a preocupacdo do CEO com o aumento da producédo decorrente da entrada
da empresa no mercado americano dos genéricos, gque tera conduzido ao consequente aumento
dos seus excedentes liquidos, que realmente levou a que impusesse a necessidade de arranjar
solucBes para estes desperdicios, antes da legislacdo as determinar. Desta reunido, resultou a
criacdo de um concelho de lideranca em ambiente que englobou pessoas das varias areas da
organizacdo. Este grupo acabou por fomentar um trabalho bastante intensivo em matéria de
ambiente, que acabaria por envolver a maior parte dos colaboradores através da organizacao de
grupos de trabalho, o que permitiu gerar o conhecimento suficiente para construir uma fabrica
de reciclagem e incineracdo de liquidos denominada F2. A construcdo desta fabrica valeu a
empresa 0 prémio europeu de ambiente para a indUstria, mas, mais importante ainda foi o
conhecimento alcangado com o envolvimento neste projeto, que catapultou a empresa para
outros mercados mais exigentes em termos ecoldgicos, nos quais ao inves de fornecer produtos
viria a fornecer servigos (neste caso concreto no dominio dos exclusivos). A organizagdo A

explica a sua decisdo de entrar no mercado dos exclusivos com a incapacidade de se desvincular
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dos seus proprios valores da qualidade, sobretudo da qualidade ambiental, que cada vez mais
eram preteridos no mercado dos genéricos, como pelo desenvolvimento alcancado com o
redesenho do processo produtivo, o que viria a dar origem & Green Cycle Technology. Com
efeito, o conhecimento alcangado permitiu-lhe concretizar as suas potencialidades como
inovadora, catapultando-a para o mercado dos exclusivos que era um mercado de inovadores.
No dominio dos exclusivos, a organizacao passa sobretudo a vender servicos. De salientar o facto
de, ao contrario do mercado de genéricos, este mercado estar extremamente centrado na
qualidade ambiental, e a empresa ter a oportunidade de se situar numa etapa do processo em que
pode ter total controlo no desempenho ambiental, quer da sua prépria organizacao, quer dos seus

clientes.

Alguns fatores que sdo geralmente apontados pelos responsaveis da organizagdo como
promotores das opg¢des ecoldgicas sdo a organizacdo dedicar-se a producdo de substancias
quimicas que se destinam exclusivamente a salde humana, o que faz com que laborem num
contexto cuja regulamentacao das substancias e processos é ainda mais exigente que aquele que
é aplicado ao sector quimico em geral, a organizacdo exportar a totalidade dos seus produtos,
facto que determina o seu condicionamento face a legislacéo do pais de origem mas em particular
do pais do destino das substancias e ser uma empresa familiar, que ndo tem a pressdo dos
acionistas para recuperar o capital investido no imediato, e por isso pode esperar mais algum
tempo pelos resultados. Também o tempo que medeia a apresentacdo de uma nova proposta de
sintese para um medicamento e a sua aprovacao e comercializacao ser aproximadamente de uma

década, conduz a que a organizacdo tenha de andar muito a frente no tempo.

E ainda de referir na evolugéo historica da organizag&o a sua intervencao na concetualizagio das
préprias normas que se aplicam ao campo. Nos ultimos anos tem tido uma forte participacao
enquanto ativista, ou seja, pelo facto de ser a primeira a propor e a implementar muitas das
medidas em matéria de ambiente, tem tido um importante papel na autorregulacdo sectorial,
principalmente quando faz pressdo sobre as autoridades nacionais e europeias em duas vertentes
especificas, por um lado, a tornar mandatarias as leis do sector quimico, ou seja, fomentar a real
aplicacdo das normativas em vigor através da fiscalizacdo e, por outro, a travar a apresentacao
de mais normativas, antes que aquelas que ja vigoram sejam cumpridas. Na atualidade esta firma
mantém uma participagdo muito ativa nos varios organismos de autorregulagdo sectorial,
ocupando a sua presidéncia, mas também na definicdo das proprias leis, sendo convidada a

participar nas convencdes para a definicdo dos contetidos das I1SO.
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4.3.2 Periodos de evoluciio estratégica

Os elementos historicos da organizacao permitem identificar diferentes periodos estratégicos. A
Figura 19 representa cronologicamente esses periodos, bem como alguns acontecimentos

marcantes, recorrendo a justaposicao dos investimentos em ambiente e vendas.
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Figura 19: Periodos de evolucio estratégica da organizacio A

Nos proximos paragrafos fornecem-se alguns detalhes sobre cada um dos periodos identificados.

1° Periodo (da formagéo até meados dos anos 80): Expansao inicial atraves da incurséo no
mercado dos genericos

Um dos principais marcos do primeiro periodo de expansdo da empresa foi a incursdao no
mercado americano no qual a organizac¢do avancga com a patente de um antibiotico semissintético
(doxiciclina) do qual também é produtora. Assim, em 1982, a unidade fabril Portuguesa foi
inspecionada e aprovada pela FDA, acontecimento que foi decisivo para o langamento no
mercado americano do referido antibidtico. A comercializacdo deste antibiotico foi o primeiro
passo para a conquista do mercado dos genéricos. A prestacdo desta organizacdo em matéria de

ambiente esteve desde sempre muito além da média das empresas portuguesas e, no inicio dos
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anos 80, dava ja manifestos da sua estratégia de controlo da poluicdo através da implementacédo
de procedimentos de controle de fim de linha tais como a monitorizagéo e controlo da qualidade
dos efluentes langados na rede publica de saneamento. Este tipo de atuagdo teve influéncia na
conquista do mercado americano, dado que o controlo efetuado pela FDA a entrada de empresas

estrangeiras contempla a sua atuagdo ecoldgica.

2° Periodo (de 1985 a 1995): Estacionario em termos de expansdo do negocio e marcado
pelo desenvolvimento de aprendizagens no campo da sustentabilidade

Independentemente da sua atuacdo em matéria de ambiente ser irrepreensivel a luz dos padrbes
normativos (legislacdo portuguesa e americana), ap6s o boom da producdo resultante do
lancamento deste fArmaco no mercado americano, a organizacao confronta-se com os excedentes
da producdo, designadamente residuos liquidos, aumentando a preocupa¢do com o desempenho
ambiental que so se esbateu depois da reestruturacdo do processo produtivo. Assim, assistimos
aum periodo estacionario em termos de expansdo do negdcio, em cujos esforcos e investimentos
foram canalizados para o desenvolvimento de estudos cujo objetivo era anular os excedentes da
producdo, resolvendo os problemas ambientais percebidos. Estes estudos culminam na
construcdo de uma fabrica de reciclagem, a"F2", inaugurada em 1991, tendo constituido um
investimento muito avultado. Esta tecnologia acabaria por ser patenteada, sendo um marco da
capacidade de inovacdo da organizacdo. Ainda no decorrer deste segundo periodo, o mercado
dos genéricos comecgou a dar mostras da grande competicdo, comecando a perder clientes. De
facto, a resposta dos principais clientes aos investimentos na qualidade e ambiente era reveladora
da falta de alinhamento com os interesses da organizacao, pois privilegiavam os pregos baixos
oferecidos pelos competidores, em detrimento da qualidade a varios niveis, entre 0s quais
ambiental, oferecida por A. Este periodo mostra o inicio do investimento no dominio ambiental,
0 desenvolvimento e incorporacdo da inovagdo na auto-concegdo de A e 0 insucesso estratégico,

por desadequacdo ao mercado e aprendizagem.

3° Periodo (expanséo a partir de meados de 90): Langamento no mercado dos exclusivos e
acumulacéo de estratégias ambientais

Nesta fase, apesar do insucesso inicial dos investimentos ambientais, a organizagdo acabaria por
conseguir rentabilizados os conhecimentos e capacidades alcancados através da diversificagao

do seu negécio para a area dos exclusivos, bastante mais alinhada com o0s seus valores. No
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mercado dos exclusivos, ao inves da producdo de medicamentos (fornecimento de produtos)
dedicou-se ao fornecimento de servicos de conhecimento. Note-se que apesar do mercado dos
exclusivos passar a ser o grande foco de atencéo, falar em mudanca de mercado ndo € totalmente
adequado, porque a produgdo de genéricos continua ativa, acumulando estas duas areas até a
atualidade, tendo a empresa deslocalizado a producdo de genéricos e afins para a Asia onde

detém vérias fabricas e ficado com a dos exclusivos em Portugal.

A andlise da sequéncia dos periodos estratégicos proporciona indicadores sobre 0 modo como a
decisdo de efetuar investimentos ambientais possa ter tido implicagdes em termos de mudanga
estratégica. Neste contexto, interessa agora perceber o que é que propiciou esses investimentos,
em particular, o que é que impulsionou a deciséo de investir em ambiente num momento em que
nem os clientes nem a legislacdo (nacional ou estrangeira) impunham a adocao de tais praticas.
Examinar esta questdo assume particular relevancia porquanto poderd iluminar a influéncia
reciproca da construcdo da identidade e da formulacdo de estratégias, num campo cada vez mais

marcado pelas preocupacdes de sustentabilidade ecoldgica.

4.3.3 Desenvolvimento de uma identidade ecoldgica distinta, sua influéncia

na estratégia ambiental e assun¢ao a um lugar de lideranca institucional
Para se chegar aos fatores influentes na atuacao ecoldgica e sua influéncia estratégica seguiu-se
a metodologia de Gioia (Gioia et al, 2013). Note-se que a esta metodologia tem vindo a ser
conferida uma importancia progressiva (e.g. Gioia & Chittipeddi, 1991; Gioia, Thomas, Clark &
Chittipeddi, 1994; Gioia & Thomas, 1996) dado que permite assegurar a validade interna do
estudo. Tal como anteriormente referido, esta metodologia tem a particularidade de orientar o
investigador para uma primeira categorizagdo dos dados, na perspetiva de quem os produz, para,
em seguida, os mesmos dados, serem classificados de acordo com as perspetivas tedricas pré-
existentes e/ou provenientes dos proprios dados. Tal como referido por Gioia et al. (2013), a
pertinéncia deste tipo de classificacdo € justificada pela garantia de rigor, decorrente da
conjugacéo de duas perspetivas: “the tandem reporting of both voices — informant and researcher
— allowed not only a qualitatively rigorous demonstration of the link between the data and the
induction of this new concept, sensegiving, but also allowed for the kind of insight that is the

defining hallmark of high-quality qualitative research” (p.18).
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De referir ainda que, na presente investigacdo, se recorreu a ferramenta de software N Vivo 8
para proceder as primeiras leituras da analise de contetddo, conseguindo assim chegar-se a um
conjunto de conceitos de 12 ordem. Logo apds se ter digitalizado toda a documentagdo que nédo
tinha originalmente este formato, deu-se inicio a identificacdo de comunalidades, primeiro
através de palavras e expressdes e depois de sentidos. Apoés ter efetuado a identificacdo dos
conceitos de primeira ordem, partiu-se para a analise de segunda ordem e para a criacdo de
dimensfes agregadas. Estas ultimas, resultam da tentativa de refinar a teorizacdo de segunda
ordem numa estrutura mais simples. Glaser e Strauss (1967) designam este esforco de criacdo de

dimensdes agregadas por “theoretical saturation”.

A Figura 20 demonstra aquilo que Gioia et al. (2013) designam de data structure que, para além
de representar os dados de forma organizada, permite ilustrar graficamente a proveniéncia dos
temas de segunda ordem a partir dos conceitos de primeira ordem, demonstrando a sequéncia
I6gica no surgimento dos temas; ainda que a sua determinacdo causal s seja apresentada no
passo seguinte gque corresponde a modelacdo. Tal como ja foi referido, o facto de garantir a
representacdo do modo como os temas se informam nos conceitos provenientes do discurso dos
informadores e na documentacgéo analisada, acaba por ser uma componente chave no alcance de
rigor na investigacdo qualitativa, mais propriamente validade interna e fiabilidade (Eisenhardt &
Graebner, 2007) levando mesmo os autores a salientar que este procedimento permite prescindir

dos juizes na categorizacao.
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Identificacdo de ameacas a 10 ecolégica por parte da
TMT

Apresentacao de narrativas de continuidade da IO ecol6gica por
parte da TMT (eficiéncia ambiental no mercado dos genéricos)

Apresentagédo de narrativas de mudanga da identidade ecolégica por
parte da TMT (eficacia ambiental no mercado dos exclusivos)

Tema 1: TMT destabiliza 10 ecolégica com TMT APRESENTA ASPIRACOES

base na identificagdo de possiveis ameacas \\ ECOLOGICAS QUANTO AO
) DESENVOLVIMENTO DA 10 E INTENTOS |
v ESTRATEGICOS PARADOXAIS \

(EFICIENCIA E EFICACIA ECOLOGICA)
Tema 2: TMT articula uma visdo ambigua

acerca da 10 ecolégica (ambiguity by design)

Esbatimento de hierarquias; Abertura da canais de comunicacao;
Informacgéo sobre ambiente; Recursos para investigagcdo em
ambiente

v

COLABORADORES RECONHECEM
DIFERENTES VISOES ACERCA DA
IDENTIDADE ECOLOGICA E IDENTIFICAM

Colaboradores reconhecem importancia de apresentar
propostas no dominio do desenvolvimento ecolégico

Narrativas de continuidade acerca da identidade ecolégica
por parte dos colaboradores

A4

O IMPERATIVO DO SENSEMAKING COMO
FORMA DE RESOLVER CONFLITO

Tema 3: Cultura de abertura para encorajar
o debate e facilitar a experimentacéo '{

Narrativas de mudancga acerca da identidade ecolégica por
parte dos colaboradores

Narrativas subversivas acerca da identidade ecolégica por
parte dos colaboradores

Desenvolvimento de conhecimentos ambientais culmina com
0 projecto para construgéo de F2

Colaboradores reconhecem que gragas aos conhecimentos
adquiridos se tornaram mais pré-ecolégicos sem o ser

TMT afirma e valoriza a identidade de inovadora ecolégica

Construcao de F2

ema 4: Colaboradores reconhecem e IDENTITARIO
| apresentam diferentes visbes acerca da 10 |/

ecolégica (conflito entre a eficiéncia/exploite e a

eficacia/explore)
T
v

TEMA 5: Desenvolvimento de conhecimentos

ambientais com base na experimentagéo
h 4

TEMA 6: Colaboradores redefinem 10 ecolégica Y

c/ base nos conhecimentos ambientais (mantém o |-

label mas alteram o meaning) COLABORADORES E TMT REDEFINEM

IDENTIDADE TORNANDO-A SUPRA
v Y| ORDENADA ENQUADRANDO EXPLOITE E
EMA 7: TMT redefine 10 ecolégica EXPLORE EM SIMULTANEO

incorporando  inovacdo (muda o label), | /
atenuando ambiguidade identitaria

v

TEMA 8: A par da decisdo de construir F2 que

propicia o exploite na éarea dos genéricos, i
diversifica o negécio na area dos exclusivos CRPAEIDARES (2PIOINE S [SYALUEIE 5Y) |y
g SIMULTANEO |

(explore) |

A
COLOCAGAO EM PRATICA DE

Decisao de divergir investimentos para mercado dos
exclusivos

Desidentificagéo dos falsos ecolégicos

empreendedor no campo da inovacado

‘ |
mbiental da identidade ecoldgica do setor SIS B2 NN D ND EAl A |

INSTITUCIONAL E RECONFIGURAGAO
ATRAVES DA AMBIDEXTRIA

EMA 9: TMT distingue a sua identidade ?

Desloca producéo de genéricos para unidade fabril na China
e fica com os exclusivos em Portugal

TEMA 10: Coexisténcia no mercado dos ESTRUTURAL

exclusivos e dos genéricos através deslocalizagédo
fisica

TENTATIVAS DE RENOVAGAO DA
IDENTIDADE ECOLOGICA

CONSTRUGAO DE UMA IDENTIDADE
ECOLOGICA DISTINTA E SUPRA-
ORDENADA QUE INTEGRA
CONTRADICOES

!

ACUMULACAO DE ESTRATEGIAS
ECOLOGICAS EXPLOITE E EXPLORE

ESTRATEGIA ECOLOGICA PROATIVA

Figura 20: Estrutura de dados da Organizaciio A: processo de influéncia da IO na atuacio ecolégica proativa
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Seguidamente apresenta-se cada um dos temas sendo os mesmos justificados com excertos
documentais ou de discursos. Para além dos contelidos representativos que surgem no corpo,

outros surgem no Anexo A.

Tema 1 (T1): TMT destabiliza identidade ecologica com base na identificacdo de possiveis
ameacas

Ainda que desde a fundacéo fosse recorrente a gestao de topo referir-se a importancia da atuacao
ecoldgica, afirmando a identidade ecoldgica da organizacdo em articulagdo com os valores
organizacionais e a identidade do préprio fundador, o primeiro acontecimento demonstrativo do
interesse em introduzir mudancas na identidade e estratégia ecologicas acontece no momento em
que a TMT identifica ameacas a identidade ecoldgica vigente, pondo-a em causa.

Estamos a atravessar um momento de gldria, conseguimos finalmente exportar para a

América e estamos certificados pela FDA mas hd um conjunto de dificuldades na gestdo

ambiental, sobretudo quando se pensa no longo prazo que me inquieta e carece do maior

interesse de todos (...). Objetivamente ndo temos nada nem ninguém que ponha em causa a

nossa existéncia ou a nossa reputagdo a ndo ser a nossa consciéncia ecoldgica [...] se

queremos continuar a crescer de forma sustentdvel, temos de pensar seriamente nas
consequéncias ambientais das nossas decisées [CEO, 1983].

O mais surpreendente é que a identificacdo destas ameacas ocorre num “momento de gléria” em
que a organizacdo tinha acabado de entrar no mercado americano dos genéricos e estava

certificada pela FDA, uma das maiores organizagdes de controlo de qualidade e de ambiente.

Os informadores consultados revelam que apesar da ameaca percebida e afirmada a identidade
ecoldgica tivesse um fundo realista, os receios eram empolgados pelas preocupac¢des ambientais
do lider. De facto, apesar do aumento significativo da producdo com a entrada no mercado
Americano a par da organizacao em Portugal ndo estar num cluster da sua inddstria (ndo havendo
por isso organiza¢Ges com a capacidade técnica para proceder ao tratamento de residuos, devido
a especificidade dos mesmos) e a legislacgdo ndo permitir o transporte transfronteirico de
residuos, a legislagdo portuguesa era bastante permissiva, admitindo que a organizacdo

continuasse a trabalhar com a sua producdo aumentada sem a infringir.

Efetivamente, naquele momento aquilo que mais inquietava os decisores ndo eram pressdes
institucionais ou coercivas (mesmo com o aumento da producéo continuavam a estar conformes

com a legislacéo portuguesa) mas antes o reconhecimento em como a atuagéo organizacional em
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matéria de ambiente atual e futura (no ambito da sua estratégia expansionista) poderia ndo estar
alinhada, nem com a identidade ecoldgica do presente, nem com aquilo que perspetivavam vir a
ser no futuro. A semelhanca de Gioia e Chittipeddi (1991), aqui se mostra que as ameagas
identitarias ndo tém de ser despoletadas por fatores externos, podendo ser a propria TMT a p6-
la em causa com o objetivo de reformula-la, bem como ao seu modo de atuacdo, assumindo aqui

a sua vertente estratégica.

Face aos problemas que tinhamos de superar comegdmos por fazer prospegdo do mercado
com vista a tentar encontrar solugdes para o tratamento dos efluentes, mas sem sucesso. A
especificidade dos produtos com que liddvamos era enorme e o facto de ndo estarmos
propriamente num nicho do sector levou a que ndo encontrdssemos parceiros com
capacidades técnicas a quem adjudicar o tratamento e a legislagdo ndo permitia que os
residuos ultrapassem fronteiras. Comecdmos a pensar noutras solu¢bes e antever os seus
pros e contras. [Membro 8 da TMT, 1983]

Ainda que ndo estejamos num mercado (contexto) favordvel em termos de parceiros que nos
deem apoio no tratamento dos residuos é bom que se diga também ndo é propriamente
desfavordvel porque a legislagGo é condescendente. [...] aqui o problema ndo é infringir a
legislagdo portuguesa em matéria de ambiente, mas infringir os proprios padrdes ecoldgicos
que sempre nos autoimpusemos [Membro 5 da TMT, 1983].

Os excertos anteriormente apresentados demonstram bem como as pressfes para a procura de
solucdes para os “pseudoproblemas ambientais” vinham sobretudo de dentro, mais propriamente
do receio por parte da TMT da organizacdo infringir os padrdes ou identidade ecol6gica e ndo
propriamente de pressdes institucionais. Verifica-se, igualmente, que em simultaneo com a
identificacdo da necessidade de apurar a eficiéncia do processo (reduzir os custos através da
otimizacdo ambiental), a TMT coloca j& o enfoque na exploracdo de solugdes de negdcio
relacionadas com o ambiente, pondo inclusivamente a hipotese de estas poderem vir a permitir
a conquista de novos negocios/mercados. Neste sentido a sustentabilidade ambiental da
organizacdo deixa de ser vista apenas como algo que pode favorecer a organizagdo e
consequentemente 0 ambiente atraves das poupancas que possam vir a ser feitas a nivel do

processo produtivo, para ser vista também como uma area de negécio.

E uma faldcia pensar que uma central de tratamento de lixo numa fébrica pode resolver todos
os problemas. A mim parece-me que nGo hd milagres e que ainda que essa infraestrutura
permita resolver muitos problemas sé a custa do desenvolvimento de conhecimentos
profundos de quimica e da rotura com um mindset em que o ambiente néo pode fazer parte
do negdcio é que poderemos ter flexibilidade suficiente para nos abrirmos a novas
oportunidades [CEO, 1984].
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Independentemente de conseguirmos ultrapassar o problema dos excedentes, o ambiente
deverd vir a fazer parte do negdcio. Deveremos vir a consequir rentabiliza-lo [...] e aqui ndo
me refiro a rentabiliza¢do dos investimentos em termos de eficiéncia, mas a arriscarmos a
comercializag¢do de servigos ambientais [Membro 3 da TMT, 1984].

O ambiente tem de ser visto como um investimento, quero dizer, tem de ser uma drea a
desenvolver como qualquer outra (...) [Membro 3 da TMT, 1984].

Aqui se demonstra que na mente da TMT parecia existir ja a possibilidade de introduzir
alteracdes ambientais com impacto no presente, ou seja na eficiéncia ambiental da producéo de
genéricos (to exploit), controlando, assim, os excedentes liquidos, mas também com impacto no
futuro, ou seja a pensar na possibilidade de vir a entrar noutros mercados, ainda mais exigentes

do ponto de vista ambiental (to explore).

Nesta fase € interessante verificar que a introducdo de ameacas a identidade ecoldgica por parte
da TMT teve um papel importante, no sentido em que comegou a criar um contexto para a
mudanca da identidade e da estratégia, mas antes disso acontecer foi através da propria
identidade que a TMT cria um contexto para o sensemaking ou mais propriamente para a
atribuicdo de sentido a dois tipos de atuacdo/modos de ser aparentemente dissonantes que neste
caso passam por explore e exploit. De referir que no artigo pioneiro de Albert e Whetten (1985)
uma das condicdes identificadas pelos autores para a reformulacdo identitaria é o crescimento
inesperado da organizacao, sendo que neste caso foi o que sucedeu.

Tema 2 (T2): TMT articula uma visdo ambigua acerca da identidade ecologica (ambiguity
by design)

Se 0 primeiro tema expressa 0 modo como a propria TMT chama a atencdo para ameacas a
identidade ecologica, projetando ja um intento estratégico paradoxal (ser eficaz na area dos
genéricos e vir a desenvolver-se de modo a ser eficiente noutras areas), o segundo tema
demonstra 0 modo como perante tais disrupgdes a TMT comeca por reconstruir a 10 através dos
discursos, a semelhanca de Chreim (2005) criando ambiguidade identitéaria (Gioia & Chittipeddi,
1991). Assim, nesta segunda etapa, encontramos uma coexisténcia de narrativas de continuidade
e de mudanca acerca da identidade ecologica, por parte da TMT que mostram j& as suas

aspiracdes em desenvolver a organizagdo em termos ecoldgicos. Neste sentido, denotam-se dois
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tipos de narrativas por parte da TMT, num deles consta a possibilidade da organizacgdo se tornar
ainda mais ecologica, correspondendo a uma narrativa de mudanca e no outro acentua a
importancia da manutengdo da identidade ecoldgica tal como até ai, 0 que corresponde a uma
narrativa de continuidade (Sonenshein, 2010). Ainda que a TMT mostrasse ja anteriormente a
possibilidade de se desenvolver noutras areas para além da producdo de genéricos, sendo nessa
area ndo apenas eficiente, mas também eficaz em termos de estratégia ecoldgica, a construgéo
discursiva da identidade ecoldgica surge quando a TMT se confronta com a necessidade de
desenvolver uma solucdo ecoldgica que marque a transicdo de uma estratégia de controlo da
poluicdo para a prevencdo da poluicdo. Neste caso, em que a organizacdo podia optar por uma
solucdo mais convencional ou por outra mais elaborada, a TMT apresenta as narrativas de

continuidade e de mudanca identitaria com o objetivo a apoiar a tomada de deciséo.

Narrativas de continuidade acerca da identidade ecoldgica

A (organizagéo A) sempre foi uma empresa para a qual os valores ecoldgicos foram uma
prioridade. Crescemos com eles e ndo nos vemos a hipotecd-los num momento
particularmente desafiante em que a producdo disparou significativamente, mas arriscar em
estratégias ambientais demasiadamente comprometedoras é um dilema (...) de facto é
arriscarmo-nos a ir para além das nossas competéncias. Estou absolutamente certo que
dentro em breve alcancaremos a resposta sobre o modo de resolver estes pseudoproblemas
ambientais. Assim comecem a dar frutos as investigagdes em curso [Membro2 da TMT,
1984].

A nossa qualidade ambiental é mais do que suficiente para as exigéncias do mercado dos
genéricos. Digamos que jd somos ecoldgicos que baste e com isto temos de aproveitar
[Membro 3 da TMT, 1986]

Narrativas de mudanca acerca da identidade ecoldgica

O sucesso alcangado leva-me a crer que este é o momento de repensar a nossa existéncia. Se
queremos crescer e dominar no mercado americano temos de nos tornar mais ecoldgicos
[Membro 1 da TMT, 1985].

E fundamental darmos resposta aos excedentes liquidos na producéo de genéricos e por isso
temos de nos tornar altamente eficientes neste dominio. Agora néGo duvido que a mudanga
no processo vai trazer implicagdes [Membro 2 da TMT, 1986].
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Construir uma fdbrica de reciclagem vai-nos tornar diferentes. Ficaremos mais fortes e
sobretudo mais confiantes (..). E importante deixar claro que quando penso que a
organizacdo pode antecipar as exigéncias do mercado em termos ambientais ndo estou
apenas a ver a organiza¢do a evoluir no mercado dos genéricos, mas noutros (...) Penso que
se nos tornarmos mais ecoldgicos sé temos a ganhar. [CEO, 1985].

E interessante verificar que ao fazer coexistir os 2 tipos de narrativa a TMT deixa em aberto a
deciséo da organizacdo se manter tdo ecoldgica como até ai ou se transformar, assumindo que as
decisdes que possam vir a ser tomadas na organizacdo em termos ecoldgicos ndo dependem da
escolha que a TMT possa vir a fazer, mas das propostas dos colaboradores com base nas
aprendizagens que conjuntamente possam vir a fazer. Tal como aqui, a manipulacdo da
ambiguidade por parte da TMT com vista a incentivar o sensemaking por parte dos colaboradores

pode ser encontrada em Gioia e Chittipeddi (1991).

Outra interpretacdo da coexisténcia destes dois tipos de discursos é que sendo a atuacdo
ecoldgica aquilo que é legitimado socialmente a TMT ainda que anteveja a necessidade de
mudanca, no sentido da organizacao se tornar mais ecoldgica, ndo ousa pdr em causa a identidade
ecologica legitimada socialmente. Com isto ndo se esta a afirmar que a TMT nao vivencie um
certo conflito identitario (ou mais propriamente o receio de ndo estar a atuar de forma alinhada
com a concec¢do acerca de si mesma), pois esse € evidente, mas ainda assim ndo o expressa de
um modo declarado (referindo que é necessario deixarem de ser de uma determinada maneira
para se tornarem noutra, em termos ecoldgicos) antes assumindo a possibilidade da organizacao
se manter tdo ecoldgica como tem sido até ao momento, ou tornar-se ainda mais. Note-se aqui a
existéncia de semelhancas com o conceito de plasticidade identitaria identificado por Fox-
Wolfgramm et al. (1998) uma vez que esta ambiguidade acaba por dotar a identidade de uma

certa plasticidade, mas sem que ocorram mudangas efetivas na 10, pelo menos nesse momento.

Embora a TMT se coiba de fazer propostas definitivas sobre o rumo do negocio, reiterando a
convicgdo em como este surgiria dos trabalhos de investigacdo em curso, neste periodo apresenta
algumas declaragdes acerca da possibilidade da organizacdo vir a desenvolver o seu negocio na
vertente do fornecimento de servicos de ambiente, neste caso concreto de incineracdo e
reciclagem a outras empresas, bem como da exploracéo do rédio (o0 que em termos praticos nunca
viria a acontecer) bastante diferentes da &rea em que a organizagdo no futuro viria a fornecer
servigos (mercado dos exclusivos). E importante acrescentar que esta fase em que a organizacao
articula uma identidade ambigua permite-lhe deixar em aberto a identidade e a estratégia

ecologica. Este periodo teve a duracdo aproximada de 12 meses. Desde meados de 1984 até
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meados de 1985. Estes resultados mostram tambem que A 10 pode ser fonte de mobilizacdo e

n&o apenas um produto da mobilizacao.

Tema 3 (T3): Cultura de abertura para encorajar o debate e facilitar a experimentacio

Consentaneas com a sua postura consultiva em relagdo a identidade e a estratégia, e com a
conviccdo de que as solucBes ambientais s6 se alcancam através de propostas de todos, s@o as
taticas de gestdo usadas para despoleta-las. Para além do apelo a participacdo dos colaboradores
ser efetuado através das taticas referidas nos 2 primeiros temas, hd um conjunto de outros
incentivos relacionados com a criacdo de uma cultura de abertura. Aqui a cultura de abertura é
concebida como um contexto propicio a reformulacéo identitéria (cf. Hatch & Schultz, 1997). A
criacdo deste contexto contou com a transmissdo de informacdo sobre ambiente (em particular
dos relatos acerca dos resultados ambientais a par dos financeiros), esbatimento de hierarquia,
com a consequente facilitacdo dos processos de comunicacéo e valorizacdo da participacdo dos
colaboradores das diferentes areas na apresentacdo de propostas de ambiente. Mais do que a¢Ges
classicas de formacdo em ambiente, a organizacdo A comeca a incentivar a aprendizagem do
tipo action learning, ou seja, uma aprendizagem auténoma que derivava da autoavaliacdo de
necessidades. Para além destes incentivos, foi ainda fomentada a constituicdo de grupos de
trabalho nos quais participavam colaboradores de varios setores, desde diretores de projeto até
aos trabalhadores da linha de producdo. Todas estas taticas foram despoletadas a partir de 1985

e sdo especificadas no Anexo A.

Verificam-se igualmente alteracbes estruturais que resultaram na criacdo de um grupo de
trabalho na area da sustentabilidade que mais tarde daria origem ao departamento responsavel

pela qualidade ambiental e a criacdo da funcéo de Chief Sustainability Officer (CSO).

Tema 4 (T4): Colaboradores reconhecem e apresentam diferentes visoes acerca da 10
ecologica

O excerto que em seguida se apresenta demonstra como a identificagdo de ameacas a identidade
ecologica, a sua construgdo discursiva e a promocao de uma cultura de abertura por parte da
TMT criou um contexto para a atribuicdo de significado a identidade e a estratégia a que 0s
colaboradores ndo foram imunes, contribuindo para redefinir a identidade e a estratégia

ecoldgica.
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Acho que houve ali um efeito de contdgio, inicialmente com base no receio de virmos a
comprometer os cuidados e o interesse pelo ambiente que fazem parte da nossa marca, e
obviamente a nossa prdpria existéncia, mas as tantas envolvemo-nos de tal modo no
desenvolvimento deste tipo de solugbes [Informador 4, 2007]

As vezes fazia-me confusdo o discurso da dire¢do porque ao mesmo tempo que nos alertavam
para a importdncia de mudarmos a nossa atuagdo ecoldgica para néGo termos problemas no
mercado dos genéricos e podermos vir a cativar outros mercados também nos diziam que
uma fabrica de reciclagem ndo era solugdo e que em termos ecoldgicos os nossos padroes
eram mais do que suficientes (Informador 2, 2008)

Foi uma fase muito inquietante e eu hoje ainda questiono se terd havido inten¢éo em nos
envolver daquela maneira ou se foi obra do acaso (informador 6, 2007)

Uns acham que devemos redefinir o processo produtivo com vista a eliminarmos o problema
[excedentes da produgdo do antibidtico] outros acham que isso nGo é necessdrio e até
ponderam desinvestir por acharem que o mercado néo valoriza esse investimento, ainda
outros vém no ambiente a solugdo para a evolugdo do negdcio. Também estou convicto que
apegarmo-nos a legislagdo ou sujeitarmo-nos ao escrutinio externo ndo nos liberta para
agarrar as melhores solugdes (...) Ndo acho que seja uma questdo ética ou do género, mas é
uma questdo de fundo que mexe com o nosso rumo e as discussées que jd tivemos mostram
que ndo nos vemos a recuar em termos ecoldgicos porque isso compromete a nossa
existéncia porque vai contra os nossos principios. (...). Mas também avang¢ar para o ambiente
de uma forma inovadora pode levar-nos para dominios do negdcio que ndo séo 0s nossos.
Parece-me que a unica coisa que neste momento estamos de acordo é que temos de arranjar
uma solugdo que nos seja confortdvel porque se coaduna com a nossa maneira de ser e por
isso temos de desenvolver conhecimentos, temos de testar, fazer prospecdo e aprender com
quem sabe (Documento 17, 1986)

O (Nome do CEO) por vezes impée-nos uns momentos de reflexdo que nos fazem pensar no
futuro, naquilo que pretendemos vir a ser. Neste momento para esta incerteza que vivemos
a resposta estd “dentro de nds”, e mais cedo ou mais tarde hd-de sair do trabalho que todos
nds desenvolvemos com alguns dos grupos de investigagdo mais credenciados do mundo, da
consulta que temos vindo a fazer aos principiais fornecedores, dos estudos de mercado que
temos em execugdo. Enfim, assim comecem a dar frutos os trabalhos que temos em curso
que as nossas duvidas desvanecer-se-do (Documento 4, 1986).

Esta necessidade de dar resposta a ambiguidade identitaria assume a forma de um imperativo
(imperativo do sense making), pelo que, antes de passar a apresentacdo de uma solucao
estratégica, os colaboradores reconhecem a preméncia da construcéo da sua propria visdo acerca
da 10. Atraves da conjugacdo da ambiguidade identitaria que Ihes chega por parte dos discursos
da TMT com 0s novos acontecimentos externos, que davam conta do desinteresse do mercado
dos genéricos pela qualidade ambiental, o sentido que os colaboradores atribuem a identidade

manifesta-se em 3 tipos de narrativas: continuidade, mudanca e subversivas. Note-se que
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classificacdo das narrativas de continuidade, mudanca e subversivas aqui adotada foi

originalmente apresentada por Sonenshein (2010).

Narrativas de preservacdo ou continuidade (i.e., continuidade com a identidade pro-ecoldgica
vigente, tornar-se eficiente na producéo de genéricos) coexistem com as narrativas de mudanca
(i.e., de transformacéo do significado identitario no sentido da proatividade ecoldgica, neste caso
privilegiando a integracdo das estratégias ambientais na estratégia principal do negdcio —
estratégia de eficacia ecoldgica) e as narrativas subversivas (i.e., contrarias a identidade
ecoldgica do passado, ou seja, em defesa de uma identidade menos pro-ecoldgica que o controlo
da poluicdo). Quer as narrativas de continuidade, quer de mudanca, apresentadas por parte dos
colaboradores, vém demonstrar a sua capacidade de se apropriar da visdo da 10 apresentada pela
TMT, mas, as subversivas, demonstram ainda a sua capacidade de atribuir outros sentidos que

ndo tinham sido propostos pela TMT, sendo alguns deles contraditorios.

Em seguida sdo apresentados 3 excertos que correspondem a construcdo discursiva da 10 por

parte dos colaboradores.

Narrativas de continuidade acerca da identidade ecolégica

Melhorar a eficiéncia do processo minorando as consequéncias da sobreprodugdo com uma
solugdo intermédia em termos de comprometimento é o ideal. Ndo creio que tenhamos de
nos tornar especialistas até porque jgd somos vistos como tendo a qualidade que baste para
o0s mercados em que negociamos [Documento 29, 1989].

Narrativas de mudanca acerca da identidade ecoldgica

Tornamo-nos eficazes do ponto de vista ambiental e vamos ter o mundo a nossos pés se néGo
temos de nos sujeitar aos mercados nos quais jd estamos implementados; é uma questéo de
ponderar se queremos escolher ou ser escolhidos [Documento 17, 1985].

Narrativas subversivas acerca da identidade ecoldgica

[efetuar investimentos ambientais] E apostar num dominio incerto e ... se neste momento os
clientes [mercado dos genéricos] jd ndo estdo dispostos a pagar os investimentos feitos até
aqui (...). Este tipo de investimentos lan¢a-nos num dominio incerto, que ndo é o nosso
[referia-se a recuperagdio de subprodutos e a possibilidade de ceder a estagdo de tratamento
a terceiros]. Se queremos continuar a ser quem somos é melhor repensar esta deciséo e até
poér a hipdtese de recuar neste tipo de investimentos [Documento 19, 1989].
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As narrativas subversivas provém sobretudo do discurso dos colaboradores que comegam a
aperceber-se do desinteresse, por parte do mercado dos genéricos, na qualidade e, em particular,
na qualidade ambiental, sendo antes privilegiados 0s precos baixos [provenientes dos
fornecedores dos mercados asiaticos]. De referir que na literatura no campo da aprendizagem
organizacional, especificamente na que identifica fatores externos que promovem a
aprendizagem, é referido o impacto de novos competidores no mercado (cf. Finger et al., 1996
citados por Miiller & Siebenhiiner, 2007). A coexisténcia destes 3 tipos de narrativas acabou por
alimentar discuss@es acerca da identidade e da estratégia, tendo suscitado o recurso a prova, ou
seja, a realizacdo de trabalhos de investigacdo que buscassem solugdes para os problemas que

enfrentavam.

Tema 5 (T5): Desenvolvimento de conhecimentos ambientais com base na experimentacio

Esta é uma etapa que esta relacionada com a capacidade de desenvolver aprendizagens profundas
no dominio ecolégico (Siebenhiiner & Arnold, 2007) podendo ser equiparada a aprendizagem
double-loop apresentada por Argyris e Schon (1978-1996, citados por Siebenhiiner & Arnold,
2007).

Nesta fase de desenvolvimento de aprendizagens ambientais surgem sobretudo narrativas acerca
da estratégia onde constam relatos de investigacdes que dao conta da antevisdo de mudangas
tecnoldgicas e procedimentais as quais estdo associadas previsdes muito meticulosas derivadas
do recurso a prova/experimentacdo, sendo, na sua maioria, resultado da consulta e integracdo da

perspetiva dos diferentes stakeholders.

E interessante verificar que o desenvolvimento de conhecimentos era feito de uma forma muito
autonoma, pois eram 0s membros dos grupos, com 0S respetivos responsaveis que iam
identificando os conhecimentos que deviam desenvolver a medida que as necessidades iam
surgindo. Também é importante realcar que muitos dos conhecimentos foram desenvolvidos com
0 exterior, ou seja, com unidades de investigagdo em contexto acadéemico, com outras empresas

do sector e com fornecedores.
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E curioso verificar que a par das narrativas acerca da estratégia por parte dos colaboradores,
coexistem narrativas por parte da TMT em cujo principal exercicio era construir uma narrativa

mais elaborada em termos estratégicos; podendo dizer-se que se tratava de narrativas compostas.

Tal como € possivel constatar através dos discursos dos colaboradores o desenvolvimento de
conhecimentos levou a que se redefinisse todo o processo produtivo, culminando com uma
invencéo tecnoldgica a que chamaram de Green Cycle Technology e que viria a ser patenteada
em 1989. Esta tecnologia permitia efetuar a reciclagem e incineracdo de solventes, anulando para

zero os desperdicios e promovendo poupancas significativas na producdo de genéricos.

Estdvamos impardveis, quer dizer, também ndo havia ninguém que nos dissesse para paratr,
antes pelo contrdrio foram criadas todas as condig¢ées para nos desenvolvermos! [Documento
17, 1989].

Os conhecimentos ambientais desenvolviam-se progressivamente. Reinventdmos o processo
através da Green Cycle Technology que virou patente [Documento 18, 1990].

Tema 6 (T6): Colaboradores redefinem uma identidade mais pro-ecolégica ¢/ base nos
conhecimentos ambientais alcancados (manutencdo do /abel e alteragcao do
meaning da identidade ecologica)

E com base nos novos conhecimentos que os colaboradores redefinem a identidade, contribuindo
para comecar a desfazer a ambiguidade identitaria apresentada pela TMT e por eles préprios. Em
1989, logo apds o alcance de conhecimentos acerca da Green Cycle Technology a 10 comeca a
ser redefinida por parte dos colaboradores e tornava-se mais ecoldgica que nunca. Esta
redefinicdo da 10, que resulta dos conhecimentos alcancados com a Green Cycle Technology, é
notoria entre 1989 e 1990. Isto quer dizer que, s6 pelo facto de os colaboradores terem chegado
aos conhecimentos que operacionalizavam a Green Cycle Technology, antes mesmo da fabrica

ter sido construida, desenvolveram uma nova identidade mais ecoldgica da organizacao.

O caminho que percorremos até aqui ndo permite recuar. Se antes ndo sabiamos como

redesenhar o ciclo para integrar o ambiente agora jé sabemos e isso torna-nos inovadores

no dominio do ambiente. A conjuntura também dita que se avance (refere-se a construgéo

da fdbrica). Ndo hd como recuar nesta matéria. [Documento 17, 1990].
E interessante verificar que ndo foram as aprendizagens que tiveram impacto direto no
desenvolvimento estratégico da organizacdo, mas o seu efeito foi produzido através da sua
influéncia na 10. Efetivamente, estas aprendizagens conduziram a que os colaboradores

concretizassem que eram inovadores no dominio do ambiente, dando-lhes a flexibilidade de
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poder vir a competir nos mercados mais exigentes, designadamente nos mercados dos

exclusivos.

A GCT permitiu-nos chegar a uma solu¢éo ambiental que nos pée ao nivel dos melhores {...)
chegdmos a uma tecnologia limpa, mas para além disso também concretizamos que neste
momento temos a capacidade de nos adaptar a qualquer mercado, com qualquer tipo de
exigéncia a nivel ecoldgico. (...) sendo inovadores na drea do ambiente podemos vir a propor
solugdes de inovagdo nos mercados mais exigentes. [Documento 17, 1990].

A partir do momento em que chegdmos a GCT foi como se nos tirassem as amarras...
concretizamos que em termos ambientais conseguiamos controlar os nossos proprios
problemas, indo muito além das empresas comuns e por isso estdvamos perfeitamente a
vontade para nos deslocar para os mercados mais exigentes em termos de ambiente e ai
fazermos as propostas de negdcio que entendéssemos ... o alcance da tecnologia ambiental
internamente teve um efeito incrivel [Informador 7, 2010]

E de notar que ap6s a descoberta da GCT e da concretizagio de uma identidade organizacional
de inovadores ecoldgicos a nivel dos significados, sdo os préprios colaboradores que efetuam
uma certa pressao sobre a TMT para a construcdo da F2.

Tema 7 (T7): TMT redefine identidade ecoldgica incorporando a inovac¢ao (redefinicio do
Iabel em funcio do meaning)

Ainda que tivesse sinais evidentes de que o mercado dos genéricos comegava a privilegiar 0s
precos baixos em detrimento da qualidade, sobretudo da qualidade ambiental oferecida por A, a
TMT toma a deciséo de construir a F2. Assim, no final de 1989, passados 2 anos depois de ter

em sua posse o projeto da F2 a TMT decidiu finalmente construi-la.

Os principios ecoldgicos do Eng. (Nome do fundador) eram agora visiveis numa fdbrica
especifica de reciclagem imagem de que os valores de A (respeito pelo ambiente, procura da
exceléncia, rigor e capacidade de responder a desafios) mereciam um forte investimento e
eram um campo inaliendvel [TMT 5, 1991].

De facto, depois de implementar a GCT cada vez mais a organizacdo se apercebia das suas
capacidades de inovadora, ou seja, de poder vir a explorar areas de negocio mais exigentes. Aqui
a TMT teve um papel importante pois redefine a 10, desta feita ndo apenas a nivel dos

significados, tal como ja havia sido feito pelos colaboradores, mas a nivel da propria designacgéo.
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A organizacdo deixa de se autodenominar como produtora de APIs para fazé-lo enquanto

empresa produtora de APIs e inovadora em matéria de sustentabilidade ambiental.

Se até aqui eramos uma empresa produtora de APIs para a qual os valores ecoldgicos e da
qualidade eram inaliendveis com os conhecimentos que alcangdmos com a tecnologia
greencycle somos hoje uma empresa produtora de APls e inovadora do ponto de vista
ecoldgico (...) daqui para a frente temos um universo de oportunidades de negdcio [TMT2,
1991].

Apesar da TMT afirmar a nova identidade e esta provir da anterior redefini¢cdo dos significados
por parte dos colaboradores, a sua internalizagdo nédo foi imediata, digamos que se houve
momento em que a sua identidade ecoldgica deu provas de que estava a ser ameacada, foi
exatamente depois da construcao de F2 e da redefinicdo da 10 por parte da TMT. Nesse momento
ainda que a nova identidade ecoldgica fosse mais acentuada que nunca, a sua desvalorizacéo pelo
mercado dos genéricos, que passou definitivamente a privilegiar os baixos precos em detrimento

da qualidade ambiental foi algo que abalou profundamente a empresa.

A situagdo ndo estava fdcil. Os investimentos no novo edificio, previsto para a reciclagem
eram elevados e a A tinha contraido um empréstimo sindicado de 5 milhdes com obrigagdes
de rdcios financeiros exigentes. Para além disso o desinteresse do mercado dos genéricos pela
qualidade e o aumento da concorréncia levavam a estagnagéo da produgdo, que ndo era
compativel nem com as exigéncias, nem com as capacidades adquiridas. De facto, com o
tempo e a curva de aprendizagem as instalagbes para a produgdo de genéricos permitiam
agora produzir o dobro das necessidades — assim a F2 parecia cada vez menos necessdria
apesar de jd estar construida. (Informador 3, 2008)

Foi também a falta de reconhecimento dos investimentos ambientais por parte das instituicoes
publicas, entre as quais o proprio estado pela via das entidades legisladoras e outras entidades

oficiais (entre as quais o IAPMEI) que p6s em causa a sua identidade e estratégia ecologicas.

Os investimentos nos equipamentos de reciclagem foram reunidos em 2 projetos submetidos
ao PEDIP, um sistema de incentivos gerido pelo IAPMEI. O unico investimento a ser aprovado
foi o investimento no primeiro incinerador da fdbrica. O investimento muito maior e mais rico
em tecnologia, o de reciclagem de solventes, nGo foi aprovado. Diz a carta do IAPMEI que “o
projeto ndo é de protegcdo do ambiente, pois descreve operagdes de produgéo. O IAPMEI so
aprova solugdes do ambiente de fim de linha. [Documento 8, 1994]

De referir que nesse momento nem as proprias entidades fazedoras de normas estavam

preparadas para este tipo de projetos. Neste caso a inexisténcia de legislacdo sobre reciclagem e
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incineracdo por parte dos privados em Portugal conduziu a um periodo de espera por parte da
empresa, para que o legislador elaborasse de raiz legislacdo que permitisse o licenciamento da
nova fabrica. Enquanto isso a producéo parou, literalmente, tendo protelado a abertura da fabrica
em cerca de 8 meses. Outro contratempo com que a organizagéo se confrontou foi a descida do
preco do rodio, subproduto que planeava poder vir a rentabilizar a partir da incineracéo e
reciclagem. Ainda que em 1991 o preco do rodio tivesse atingido os 1000 dolares/onca troy, o
que era bastante e levou a que a A de imediato desenvolvesse e patenteasse um processo para a
sua recuperacdo (o que poderia ser feito através da fabrica de reciclagem) passado um ano, em
1992, este valor desce a pique, sendo mais um entrave a recuperacdo dos investimentos em

ambiente.

Para além deste acontecimento com a mudanca do processo produtivo tendo por base a Green
Cycle Technology houve ainda a necessidade de substituir as aprovagdes pré-existentes por parte
da FDA aos principios ativos comercializados na América.

Any change to our production process such as using recycled solvents must be authorized by the

health authorities whom we must satisfy that the quality of the product remains unchanged.

The validation program of F2 recycling process lasted six months and established the best

quality efficiency balance. Three months accelerated stability studies on trial batches of the
pharmaceutical final product had to be performed. [Documento 3, 1993]

O desfasamento entre os investimentos feitos e o aparente retorno conduziu a crise identitaria.
Afirmac6es como estas que em seguida se apresentam sao representativas da ameaca identitaria

sentida pelos colaboradores de A nesse momento.

Com todos estes investimentos questiono-me se somos uma empresa de APIs ou de tratamento
de residuos. (Membro 2 TMT, 1994)

As vezes dou por mim a pensar que o atraso que estamos a sentir na atualidade se deve aos
nossos investigadores nos ultimos 5 anos se terem dedicado quase exclusivamente ao lixo. (CEO,
1994)

Perante toda a frustracéo de se ter tornado em algo que nédo parecia ser compreendido e aceite
nem pelo publico interno (colaboradores), nem externo (mercado dos genéricos), a TMT arranja
formas de legitimar a sua identidade ecoldgica e candidata-se a um prémio europeu de ambiente
(Galard&o da Unido Europeia para o melhor ambiente na industria na categoria de recuperagdo

de efluentes industriais) comegando a manifestar o interesse em redirecionar-se para outros
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mercados mais alinhados com os seus valores ecoldgicos que propriamente o mercado classico
dos genéricos. A organizacdo acabou por ganhar este prémio, comecando também a tornar-se
visiveis outros sinais em como 0s seus investimentos comecavam a ser valorizados,
designadamente a celeridade com que a FDA voltou a aprovar as substancias comercializadas na

América.

The United States Food and Drug Administration approved these changes [as mudang¢as que
decorreram da construgéo da F2] surprisingly promptly — an indication that efforts to protect
the environment get special treatment [Documento 33, 1993]

E interessante verificar, & semelhanca de Papagiannakis, et al. (2014) que ainda que o feedback
alcancado em matéria de ambiente possa ter tido influéncia no incremento dos recursos da firma,
neste caso mais do que o feedback, parece ter sido o impacto que as aprendizagens tiveram na

identidade que catapultaram a organizacdo para outros dominios estratégicos.

Tema 8 (T8): A par da decisio de construir F2 que propicia o exploitna area dos genéricos,
diversifica o negdcio na area dos exclusivos (explore)

Depois de ter reformulado a sua identidade a organizacdo comeca a dar sinais das suas
capacidades ambidextras, assim, a0 mesmo tempo que continuava a rentabilizar o mercado dos
genéricos (exploit) deu inicio a exploracdo de outros mercados (explore). O sinal mais evidente
em como a organizagdo comecava a querer alinhar a sua estratégia pela sua identidade de
inovadora ecoldgica foi quando esta partiu a exploracao de mercados nos quais poderia fornecer

servicos de inovagéo.

Depois de ter sabido através de um conhecimento de que em Atlanta nos Estados Unidos da
América havia uma feira muito importante e prestigiante desloquei-me @ mesma com mais
dois colaboradores. Levamos debaixo do bragco o Mercé index e a Pega de Cristal do Prémio
Europeu de Ambiente que tinhamos ganho recentemente. Nessa feira descobrimos um novo
mercado que permitiu a empresa transformar as suas competéncias em valor, ndo com
recurso a venda de produto como aconteceu até ai, mas através da venda de servigos, ndo so
de fabricagcdo como de investigagdo. E nessa viagem que nos apercebemos de algo muito
importante que é a existéncia de clientes que estdo muito melhor alinhados com a sua
estratégia que a industria de genéricos. Havia ja alguns anos que verificdvamos que a pressdo
competitiva na industria de genéricos levava a que alguns clientes ndo estivessem dispostos
a pagar pela qualidade. Porém, para nds, a qualidade dos produtos farmacéuticos néo era
um valor a hipotecar. Na mente da administra¢do a estratégia comercial era agora clara, se
os clientes ndo valorizam a sua qualidade era imperativo ir procurar outros clientes que
pensassem tal como nds e assim garantir que a empresa ndo se visse forcada a abdicar dos
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seus proprios valores e principios. Parte do trabalho seria direcionado para a realizacéo de
encomendas usando o alto valor técnico e cientifico acumulado. (CEO, 1994)

No mercado dos exclusivos, a organizacdo comeca por vender servigos de investigacao
relacionados com os APIs injetaveis, mais propriamente os contrastes para exames radiologicos,
para em seguida se lancar nos servicos relacionados com a dimensdo das particulas nos

medicamentos de inalacdo pulmonar, tendo sido com estes Gltimos que viria a desenvolver-se.

A andlise estratégica realizada no inicio dos anos 90 que identificou os APIs injetdveis como
importante oportunidade também tinha identificado o mercado da inalag¢do: drea de grande
dificuldade técnica, elevadas margens, numerosas fasquias que dificultam a entrada no
mercado e ainda a existéncia de um conjunto de sinergias com as restantes pericias de A.
[Documento 5, 1992]

O excerto, que em seguida se apresenta, demonstra como é que chegaram ao mercado dos APIs
injetaveis que, apesar de ser uma franja do mercado dos genéricos, apresentava algumas

diferengas que o aproximam do mercado dos exclusivos.

Na mesma deslocagéo a Atlanta tinha sido prevista uma reunio com um consultor
americano especialista em medicamentos injetdveis, pois numa andlise de mercado tinha
sido identificado este segmento como aquele onde, mesmo na industria dos genéricos, seria
menos provdvel ter “qualidade em excesso”. A este consultor seria encomendado um estudo
de mercado sobre todos os produtos injetdveis cujas patentes iriam caducar nos ultimos 8
anos. Mas logo no decorrer da reunido ficdmos com a ideia de que dentro dos genéricos
injetdveis os agentes de contraste seriam uma opgdo interessante ainda que o Eng.2 R tenha
afirmado que era melhor néo nos metermos nisto, porque sdo moléculas carregadas de iodo
e podiamos ter problemas ambientais. De qualquer maneira esta equipa regressava dos EUA
jubilante — tinha descoberto um novo mercado e tinha identificado clientes que iriam
certamente dar o justo valor aos principios e competéncias da A. A convicgdo era em como
nunca haveria qualidade em excesso para os inovadores, e para os principios ativos para
formas injetdveis seriam sempre objeto de uma exigéncia mais elevada, sendo necessdrio
reduzir as impurezas a valores muito baixos (Informador 1, 2009).

Logo apds as novidades de Atlanta os engenheiros comecaram a investigar os Contrast Media,
da familia dos compostos comegados por “i0”. Tinham ainda identificado a SQM como o0 maior
produtor de iodo do mundo — um elemento extraido no deserto de Atacama no Chile. Na
primavera de 1993 o vendedor da SQM visitou A e explicou toda a estrutura dos agentes de
contraste, identificando os participantes na cadeia de valor. Assim a A reuniu as pegas do puzzle
e em poucas semanas era aprovado o projeto XR; neste projeto A desenvolveria toda a
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tecnologia, desde o iodo até ao produto final de lopamidol e lohexol. Em Novembro de 1995,
uma inspetora da FDA vem verificar a conformidade do fabrico do lopamidol na fabrica
portuguesa e certifica-o. Quatro dos principais genéricos que sdo aprovados usam o principio

ativo de A.

Apesar de todos os esfor¢os no dominio dos contrastes pouco tempo depois, mais propriamente
no final de 1996 deu-se a passagem de testemunho do know-how dos contrastes injetaveis para
a Asia, local onde viriam a ser produzidos. Os informadores consultados para explicar o porqué
da deslocalizagdo da producdo garantiram que a principal razdo foram os baixos custos da
producao e que os problemas ambientais relacionados com o iodo foram controlados “com
elegancia” ndo sendo por isso que foi feita a deslocalizagdo, mas por conveniéncia de
proximidade de parceiros. Os colaboradores da fabrica portuguesa ensinariam os da fabrica de

Huai Ha na China.

A par dos investimentos nos contrates, no inicio de 1993 a organizacdo A da inicio a realizacéo
de ensaios de biodisponibilidade de medicamentos para os pulmdes, ainda que os trabalhos nesta
area tivessem ja em execucao desde o inicio dos anos 90. Em 1994 acabaria por patentear o “DC”
que abre caminho para os inaladores, duas patentes muito importantes que marcam
definitivamente a era da comercializacdo de servicos e o assumir da sua presenca no mercado

dos exclusivos.

Em 1994 a A regista uma patente que reivindica uma DC. Ndo tem nada a ver com os indios
peles-vermelhas, mas resume uma investigagdo num dominio totalmente novo o da
administragéo de farmacos para o pulmdo via inalagéo. Também ndo era um dominio que
detinha apenas conhecimentos de quimica, mas de fisica das particulas. (Informador 4, 2006)

E muito provdvel que, ao escrever-se o livro dos sequndos 50 anos se verifique que o negécio
da quimica fina da A tenha tomado uma posicdo de segundo plano, pois a atividade galénica
ligada a inalagdo apresenta uma oportunidade de negdcio de uma ordem de magnitude
muito superior a da quimica fina. (Informador 3, 2007)

Como atesta 0 excerto anterior a mudanca para 0 campo dos exclusivos, mais especificamente
para o campo do estudo da fisica das particulas foi uma mudanca tdo profunda que talvez
possamos afirmar que foi a mais marcante desde a sua existéncia.

No limiar do novo milénio a A afirma orgulhosamente que foi a persisténcia nos seus valores

sobretudo a convicgéio com que se debateu pelos seus valores de qualidade e ambiente que
Ihe permitiu fazer as escolhas certas. (Informador 3, 2000)
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Contudo, a mudanca para a area da investigacdo e de comercializacdo de servigos de
conhecimento ndo destronou a possibilidade de continuar na &rea de producdo, mais
especificamente na producdo de genéricos, mas ndo se pense que foi facil contornar a tensédo
interna. Neste caso a gestdo da identidade permitiu que a organizacdo mantivesse estas duas areas

de negdcio sem aparente conflitualidade.

Tema 9 (T9): Distinguir a sua identidade de empreendedor de inovacio ambiental da
identidade ecoldgica do sector

Optou-se por designar esta reafirmacdo da identidade no exterior por consolidacao porque nesse
momento a organizacdo tinha ja total consciéncia da sua identidade de inovadora ecoldgica,

tendo nesse momento necessidade de afirmé-Ila e legitima-la no seu campo institucional.

Ainda que com o estatuto de primeiro a avancar no campo das opgOes ecoldgicas ndo
encontramos propriamente o efeito produzido pela BMW ou pela Dupond que depois de terem
alcancado uma inovagdo ambiental pressionaram o estado a legislar no sentido do seu esforgo
ser valorizado em relagcdo aos competidores, a organizacdo A nunca teve pretensdes de produzir
influéncias tao radicais, ou seja, de fazer mudar a lei em seu favor, mas apenas que a sua atuacao
fosse reconhecida através da punicdo das organizacfes que ndo cumpriam a lei e a0 mesmo
tempo que ndo fossem apresentadas novas leis mais restritivas sem assegurar em como as
anteriores eram fiscalizadas e cumpridas. O seu principal objetivo era eliminar aquilo que o seu

CEO designa de “the competitive advantage of non-compliance”.

O reconhecimento em como a lei vigente ndo é fiscalizada e cumprida permite impor alguma
contencdo as entidades legisladoras que sdo assim pressionadas a nao apresentar
sistematicamente leis mais restritivas antes que aquelas que estdo em vigor sejam vigiadas. A
I6gica que pretendem transmitir é: talvez so valha a pena impor obrigacbes mais exigentes a

partir do momento em que aquelas que estdo em vigor séo fiscalizadas/cumpridas.

A EFCG (European Fine Chemicals Group) - a associagéo do sector que retine 200 empresas,
entre as quais, a portuguesa organiza¢éo A promoveu uma iniciativa de sensibilizagéo junto
do Parlamento Europeu, no sentido de tornar mandatdria a legislagdo aprovada pela Unido
Europeia, em Outubro de 2005. O documento, subscrito em Setembro por cinco
eurodeputados, propde o rastreio de toda a cadeia de produg¢do das substdncias ativas
farmacéuticas desde a sua origem (pais, companhia e unidade de producgdo), como forma de
encorajar a adogdo de boas prdticas de manufatura (GMP) e acautelar eventuais problemas
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de saude publica. “Num cendrio de globalizagdo, os principios ativos sdo adquiridos nos
paises onde sdo vendidos ao preco mais barato (nomeadamente, india e China), porque essas
industrias ndo concorrem em igualdade com as europeias. O cumprimento das diretivas
representa um custo acrescido de 25%”, afirma o CEO de A, na qualidade de membro da EFCG
e presidente da ComissGo do Segmento Farmacéutico deste organismo. O mesmo
responsavel alerta, igualmente, para a falta de disponibilidade, meios técnicos e orcamento
das agéncias e autoridades nacionais do sector para a realizagdo de inspegbes aos
fabricantes além-fronteiras: “a mudanga de origem dos principios ativos aconteceu muito
depressa e as autoridades de saude demoram muito tempo a reagir.” [Documento 128, 2006]

A A n&o se cansa de afirmar que, por ser mais fécil fiscalizar as empresas cumpridoras do que

aquelas gque prevaricam, leva a que estas ultimas saiam beneficiadas.

“A atuag¢do de muitos membros de A é notéria em muitas frentes e dreas da industria — no
processo de criagdo de normas, junto das farmacopeias, no estabelecimento de monografias
e no fornecimento de produtos para amostras de referéncia. [Documento 123, 2007]

A pressdo de A para as entidades fiscalizadoras serem mais ativas também faz com que assuma

o0 dever de se voluntariar a inspecdes.

“Mostramos quem somos para facilitar as autoridades inspetoras que assim podem
direcionar a sua atividade para os prevaricadores (...). Somos totalmente transparentes e a
prova disso é que nos voluntariamos as inspecbes de saude e ambiente. Convidamos as
entidades reguladoras a inspecionarem-nos sempre e s6 nGo nos mostramos e antecipamos
a legislagdo quando ndo podemos” [Documento 66, 2007]

O facto de nédo se querer confundir com as organiza¢Ges que apenas gerem a sua imagem no
sentido pro-ecol6gico ndo agindo dessa maneira, conduz a que A seja extremamente prudente e
objetiva quando reporta o seu desempenho. Note-se que a organizacdo A apresenta taticas de
desidentificacdo tal como verificado por Kroezen e Heugens (2012) em relacdo as organizactes
que apenas gerem a sua imagem e ndo mudam as suas estratégias ambientais, bem como de
preensdo como forma de legitimar a sua identidade no campo institucional. As taticas de
preensdo sdo particularmente visiveis nas pressdes efetuadas sobre as instituicdes fazedoras de
normas ou outos instrumentos politicos, para que estas vigiem antes de aplicarem leis cada vez

mais restritivas.

A organizagdo nédo hesita em divulgar a reputacdo alcangada quando s&o outros significativos

(com credibilidade) a reconhecé-la direta ou indiretamente.
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Para lhe dar um exemplo, temos neste momento trés pessoas da A que foram convidadas
para o conselho editorial de trés revistas da industria (duas americanas e uma europeia). Eu
ndo vejo isto como um reconhecimento do nosso valor, mas muito mais como uma
oportunidade para participarmos nos grandes debates internacionais e na formagdo das
opinibes a esse respeito.

Também participamos neste momento na comissdo técnica responsdvel pela redagdo de uma
nova norma ISO, a cargo de cerca de 15 paises, e Portugal tem nessa comissGo uma
participagdo influente e respeitada. Chegamos assim a uma posicdo de “rule-making” que
nunca decorre do poder econdmico, mas sim da competéncia técnica e cientifica. [Documento
62, 2007]

A organizacao esforca-se, assim, por legitimar o lugar de empreendedor no dominio institucional
distinguindo-se e fazendo esforcos para que seja distinguida das organizacGes que apenas gerem
as impressoes dos observadores, ou seja a sua imagem, e ndo se implicam verdadeiramente em

acOes importantes em matéria de salvaguarda dos recursos ambientais.

As narrativas sobre ambiente canalizadas para o exterior sdo assim marcadas pela objetividade,
quer isto dizer que se baseiam sobretudo em indicadores escolhidos quase-cirurgicamente
evitando-se todo o tipo de dispersdo. De facto, a organizacao A legitima a sua atuacao ecolégica

por aquilo que faz e ndo por aquilo que diz ser e fazer.

A organizagdo A trata os assuntos ambientais de forma muito discreta e rigorosa
apresentando indicadores ambientais que resultam da avaliagio e monitorizagdo ambiental
que pratica desde hd muito. O seu 1° relatdrio de sustentabilidade data de 2001, mas desde
meados dos anos 80 que a monitorizagdo dos pard@metros é conduzida. Para além de mostrar
as suas prdticas de gestdo ambiental a nivel tdtico, operacional e estratégico, ndo se
circunscrevendo a uma unica dimensdo. [Documento 18, 2005]

De referir que a avaliagdo longitudinal destes indicadores é considerada pela organizacdo como
verdadeiros recursos da firma pois permitem distingui-la em relacdo as demais que sO

recentemente monitorizam os indicadores ambientais, sendo impossiveis de imitar.

“Em matéria de ambiente ndo somos publicidade, somos factos. Como dizia o meu pai, quem
faz publicidade é a LEVER. Nds temos relatdrios com dados concretos, nos quais constam os
pardmetros que sdo vdlidos para se fazer uma andlise do desempenho ambiental. Estes
indicadores e a certificagées mostram bem como fazemos e qual o grau de confianga que os
clientes, a comunidade, o sector e os politicos podem ter em nds. Temos aversdo a
publicidade e aos relatos de sustentabilidade cheios de cor e de imagens cativantes e que néGo
dizem nada, ou antes, escondem. Mas o problema ndo é o seu efeito no publico em geral,
mas o modo como estes tém a capacidade de influenciar os politicos e as entidades
reguladoras, fiscalizadoras (...) deixam-se convencer pelos prevaricadores e sancionam
aqueles que sdo mais cuidadosos. Ndo hd duvida que é mais fdcil fiscalizar uma organizagéo
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que aposta na transparéncia e mostra os valores, que outra em que é tudo altamente
subjetivo” (CEO; 2008)

A responsabilidade social é uma moda que resulta da falta de humanidade das empresas. Na
A sempre existiu e nunca foi formatada dessa maneira. E algo natural, é algo que estd
associada @ sua existéncia e ndo ao modo como se apresenta para o exterior. (CEO, 2008)

A par de uma apresentacdo discreta e rigorosa do seu desempenho ambiental, distingue-se
através da antiguidade dos seus indicadores de desempenho ambiental, o seu discurso externo
sobre ambiente é orientado no sentido de discriminar os competidores, ou seja, afasta-los através
da identificagcéo dos seus incumprimentos. De facto, a relagcdo desta organizagdo com o exterior
é comparavel a das organizacdes pioneiras numa determinada area pois acaba por definir os

padrdes identitarios para ela prépria e para o campo institucional.

Tema 10 (T10): Coexisténcia no mercado dos exclusivos e dos genéricos através da
deslocalizacao fisica

Digamos que depois de legitimar a sua identidade enquanto inovadora ambiental e de se
distinguir, produzindo influéncia no campo institucional com recurso a autenticidade, a
organizacgao volta a efetuar alguns esfor¢os para fazer convergir a sua atuacao nos genéricos com
a dos exclusivos o que pode justificar-se com o facto das areas de producdo de genéricos e da
inovacdo serem diferenciadas e ndo estarem ao mesmo nivel em termos de atuacdo ecoldgica.
Verifica-se assim uma alteracdo da arquitetura organizacional, privilegiando-se a ambidestria
estrutural onde a dualidade em relacdo a estrutura exploit e explore manifesta-se através da
separacdo fisica destas duas unidades, ficando a unidade explore em Portugal e a exploit passou
para a China. Desde 2003 que a ambidestria estrutural ocorreu, mantendo-se até aos dias de hoje,
sendo a mesma assegurada pelas reconfiguragdes a que a organizagéo foi sujeita, mas acima de
tudo a manutencdo de uma identidade mais ampla, designada enquanto identidade supraordenada

que engloba ambas as areas.
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4.3.4 Modelacido do processo de influéncia da 10 na estratégia ambiental
proativa
A modelacao apresentada na Figura 21 contempla os conceitos-chave correspondentes aos temas
de segunda, terceira e quarta ordem, sendo agora dada importancia a sua organizagéo sequencial,
tendo por base as relacBes de causalidade entre os temas. O modelo integra 10 conceitos de
segunda ordem, 5 conceitos de terceira ordem e 4 conceitos de quarta ordem. Dos conceitos de
segunda ordem (T1 a T10) verifica-se que sete estdo associados a microprocessos identitarios
que tém dois objetivos: o primeiro € estimular a mudanca controlada da 10 através do
desenvolvimento de capacidades de renovacéo e de tolerancia a contradicdes [(através da gestdo
de continuidades, descontinuidades, mudancas de label e de meaning) - T1, T2, T4, T6 e T7], e
0 segundo legitimar a nova identidade no campo institucional (T9). Para além dos
microprocessos diretamente relacionados com a identidade, verificam-se ainda outros dois (T3
e T5), estando T3 associado a criacdo de uma cultura de abertura e T5 ao desenvolvimento de

conhecimentos ambientais com base na experimentagéo.

Na modelacao apresentada optou-se por considerar a designacao original dos conceitos, ou seja,
dos microprocessos identitarios e estratégicos, tal como surge na literatura sem proceder a sua
traducdo. O objetivo desta colagem as propostas dos autores foi, por um lado, evitar perder o
significado da designacdo original, e por outro, limitar a profusdo de conceitos, que no campo

da 10 s6 tem servido para complicar a evolucéo do seu conhecimento.

Os 5 conceitos de 32 ordem correspondem ao desenvolvimento de um conjunto de capacidades
por parte da organizacdo que permite assegurar o desenvolvimento estratégico através da

conciliacdo do exploit e explore em simultaneo.

1. TMT apresenta aspiracGes ecoldgicas quanto ao desenvolvimento da 1O e intentos
estratégicos paradoxais (eficiéncia e eficacia ecoldgica em simultéaneo)

2. Colaboradores reconhecem diferentes percecbes acerca da identidade ecoldgica e
identificam o imperativo do sensemaking como forma de resolver conflito identitario;

3. Colaboradores e TMT redefinem identidade ecologica tornando-a supraordenada
enquadrando explore e exploit em simultaneo (empresa produtora de APIs e inovadora
ecologica);

4. Colocagdo em pratica de capacidades explore e exploit em simultaneo.

5. Legitimacdo da nova 10 no campo institucional e reconfiguracdo através da ambidestria

estrutural.
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Essas capacidades podem ser teorizadas se se imprimir um maior nivel de abstracdo nas mesmas,
dando origem aos 4 conceitos de 42 ordem, verificando assim que a atuacédo proativa em termos
ecoldgicos estd dependente da capacidade de renovacdo da 10, da reconstrucdo de uma
identidade com uma abrangéncia suficiente que tolere contradi¢fes nas estratégias ecoldgicas

presentes e intentadas, particularmente das exploit e explore.

O que mais sobressai neste modelo € a variabilidade de transformac6es que tém de ocorrer na 10
para que a organizacao se transforme em proativa no dominio ecoldgico e a interacdo que existe
entre as transformacdes identitarias e o desenvolvimento de capacidades ambidextras a nivel
estratégico. Estas ultimas correspondem ao desenvolvimento de aptidées e modos de atuacédo
estratégica, que permitem que a organizacdo rentabilize uma area de negocio na qual efetuou
investimentos ambientais que garantem a sua eficiéncia a nivel ecoldgico e, a par disso, se

desenvolva estrategicamente noutra area de modo a se tornar eficaz do ponto de vista ecoldgico.
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Figura 21: Modelo processual da influéncia da IO no alcance de uma estratégia proativa em relagio ao ambiente
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Figura 22: Microprocessos responsaveis pela influéncia da 10 na estratégia, natureza ontologica da redefiniciao da 10 e evolucio dos conteudos identitarios e estratégicos
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Tal como referido, € de notar que as alteracGes identitarias que sucedem sdo inimeras,
tendo origens ontoldgicas diferentes (Figura 22). Assim, as mesmas ndo se circunscrevem
a (re)construcdo discursiva, construtivista (cognitiva) ou através da afirmacdo da
identidade enquanto ator social, isoladamente, mas contemplam a sua interacdo, sendo
mesmo de acentuar a sua interdependéncia funcional, a semelhanca daquilo que havia

sido referenciado na proposta de Gioia et al. (2010).

Conforme representado na Figura 21, 0 processo de influéncia da 10 na estratégia
ecoldgica tem inicio no primeiro quadrado da esquerda (T1) passando depois para T2 e
assim sucessivamente. Tal como referido é quando a TMT induz instabilidade na 10,
através do reconhecimento de possiveis ameacas a identidade ecoldgica (T1) e em seguida
articula ambiguidade identitaria através de narrativas de continuidade e de mudanga
acerca da identidade ecoldgica (T2) que a TMT comeca a criar um contexto para a
reformulacdo da identidade e da estratégia (contexto para o sensemaking por parte dos
colaboradores). Esta manipulacdo do contexto para a participacao dos colaboradores na
atribuicdo de sentido a 10 através da criacdo de ambiguidade é referida Gioia e
Chittipeddi (1991) designando-a de “ambiguity by design”.

Aqui parece notdrio que para a mudanca estratégica no sentido proactivo opere a origem
da mudanca tem de ser interna, ou seja tem de surgir da identificacdo de uma necessidade
de mudanca identitaria e ser movida por uma aspiracao ecoldgica. Ainda que face a esta
ameaca e consequente instabilidade identitaria a TMT ndo dé a conhecer 0 modo como
espera que a organizacao venha a desenvolver a sua 10 no dominio ecoldgico, isto é,
apresente uma visdo concreta sobre a 10 (como proposto no modelo que descreve
formacdo e mudanca identitaria de Gioia et al., 2010), apresenta ja um intento estratégico
paradoxal (exploit e explore em simultaneo). Note-se que este € um procedimento
corrente dos lideres das organizagdes com identidades hibridas que ao personificar ambas
as identidades déo a possibilidade das organizacOes se transformarem e de acumularem
competéncias, que foi o que se verificou neste caso. Neste caso ¢ através da ambiguidade
identitaria, das condigdes criadas para a investigacdo em ambiente e do reconhecimento
que a TMT sozinha, isto & sem os colaboradores ndo consegue tomar decisdes
estratégicas de ambiente, que a TMT cria um contexto para o sensemaking. Ainda de

referir que, ao usar a identidade para promover a participacdo dos colaboradores, a TMT
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gere o paradoxo da continuidade e da mudanca, ja que a TMT se associa & manutencao
de uma certa continuidade, conferindo o poder da mudanca aos colaboradores. Na
verdade, ainda que a TMT proponha a possibilidade da organizacdo se tornar mais
ecologica, em nenhum momento assume que a organizacdo € menos ecoldgica. A
utilizacdo do mesmo label (ser ecoldgica) mas com significados diferentes permite
igualmente gerir este paradoxo através da criagdo de uma situacdo de optimally
ambiguous (Gioia, 1998), que incita as interpretacbes sem causar a sensacdo de

estranheza.

Segundo Gioia e Thomas (1996) os contextos para 0 sensemaking acabam por ser uma
predisposicdo interna ou o reconhecimento que € premente proceder a mudanca e que
essa mudanga deve contar com a participacdo de varios intervenientes, neste caso 0s
colaboradores e restantes stakeholders. S&o ainda criadas condigdes para que tal ocorra
através de uma (T3) cultura de abertura para encorajar o debate e facilitacdo da
experimentacao, sobretudo através da formacéo de grupos de trabalho com colaboradores
de varias funcGes (desde responsaveis de projeto até trabalhadores da linha de producéo).
Esta cultura de abertura manifesta-se também em relacdo ao exterior da organizacéo,
sendo os colaboradores incentivados a trabalhar com os stakeholders (fornecedores,
centros de investigacdo, concorrentes, etc.). A organizacdo efetua ainda investimentos
econdmicos e de tempo para a procura de solugdes ambientais, propondo sobretudo o
recurso a experimentacdo. A cultura de abertura corresponde a discretionary slake
identificada por Sharma (2000) que segundo a autora acaba por ser um dos determinantes
da atuacdo proativa das organizacdes, mas que aqui surge diretamente associado a criacdo

de contextos simbolicos para o desenvolvimento da 10 e da estratégia.

Ap0s os colaboradores reconhecerem a visdo ambigua acerca da identidade, bem como a
preméncia de participarem na sua redefinicdo (T4: Colaboradores reconhecem diferentes
percecOes acerca da 10 ecoldgica), eles proprios encetam as elaboracgdes identitarias com
0 objetivo de atribuir sentido & identidade e & propria estratégia. E interessante verificar
que antes de passarem a apresentacdo de propostas estratégicas, reconstroem a 1O atraveés
dos seus proprios discursos. Assim, a pouco e pouco, comegam a surgir varias narrativas
acerca daquilo que a organizacao é em que € que se deve tornar, neste caso atraves de 3

tipos de narrativas: continuidade, mudanca e subversivas. Nesta etapa os colaboradores
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apresentam propostas diferentes daquelas que foram originalmente efetuadas pala TMT,
sendo a principal diferenca a presenca de narrativas subversivas, que podem ser
explicadas pela introducdo das mudancas contextuais. Neste caso concreto, 0 progressivo
desinteresse do mercado dos genéricos pela qualidade ambiental parece ter sido o
principal responsavel pelo surgimento deste tipo de narrativas, que correspondem a
organizacdo vir a desinvestir em matéria de ambiente e neste sentido tornar-se menos

ecoldgica.

Nesta etapa de sensemaking, ainda que os colaboradores tivessem necessidade de atribuir
sentido a ambiguidade identitaria apresentada pela TMT e as pressdes contextuais, nao
conseguem chegar a um consenso, acabando por gerar mais ambiguidade acerca da
identidade ecoldgica, alimentando a duvida sobre aquilo em que a organizacao se deveria
tornar em termos ecoldgicos. Esta € uma etapa cujo conflito entre as percecdes da
identidade ecoldgica por parte dos colaboradores é evidente. Com efeito, a
incompatibilidade entre efetuar alteracdes mais ou menos profundas no processo
produtivo que permitissem apenas a manutencdo no mercado dos genéricos, ou a
possibilidade de se deslocar para outros mercados mais consonantes com os valores
ecologicos comecava a tornar-se desconcertante. O conflito entre ser eficiente e eficaz a
nivel ecoldgico s6 comecaria a esbater-se quando os colaboradores se socorrem do
desenvolvimento de conhecimentos ambientais pela via da experimentacdo (T5), que
neste caso conduziu a organizacdo a total redefinicdo do seu processo produtivo e ao
alcance de uma nova tecnologia: a GCT Apo0s a descoberta desta nova tecnologia, que
resultou numa aprendizagem radical em termos de sustentabilidade, os colaboradores
encetam uma etapa de atribuicdo de sentido a identidade (T6: Colaboradores redefinem
uma identidade com base nos conhecimentos ambientais (mantém o label, mas alteram o
meaning), neste caso, para além de mais ecoldgica, esta assume ja contornos de
inovadora, mas, tal como referido, s6 a nivel dos significados (meanings), ja que a nivel

da designacdo a alteracdo so viria a ser feita por parte da TMT um pouco mais tarde.

Ainda que os conhecimentos alcancados permitissem que a organizacdo se tornasse
totalmente eficiente em matéria de ambiente na area de producéo dos genéricos, estes
permitiram também o reconhecimento das suas potencialidades de vir a trabalhar em

contextos muito exigentes no que respeita ao ambiente. Aqui € importante referir que
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apesar dos conhecimentos alcangados em matéria de ambiente tenham sido importantes
para catapultar a organizacdo para o campo dos exclusivos, este input foi alcancado
através do seu impacto na identidade ecoldgica. Foram de facto os conhecimentos
ambientais que permitiram reforcar a convic¢do de que a organizagdo era ecoldgica e
inovadora, facilitando a sua entrada no campo dos exclusivos que era um mercado

extremamente exigente.

Note-se que apés a redefinicdo do sentido da 10 por parte dos colaboradores, a TMT
enceta um processo de reconstrucao da identidade s6 que desta feita com impacto no label
(T7). Esta reconstrucdo torna-se evidente no sentido em que a empresa deixa de se auto-
designar enquanto “produtora de APIS” para passar a se auto-designar como “produtora
de APIs e inovadora no dominio ecolégico”. Tal como verificado por Gioia et al. (2000),
o faseamento da mudanga do meaning e do label foi utilizado para assegurar alguma
continuidade a par da mudanca. A empresa passa assim a ter uma identidade mais
abrangente (quer em termos de designacdo quer de contetdos) que lhe possibilita fazer
coexistir a rentabilizacdo dos investimentos no mercado dos genéricos, no qual é
totalmente eficiente em termos ecoldgicos, com a exploracao de outros mercados em que
propbe tornar-se ambientalmente eficaz, acumulando a producdo de APIs com a
apresentacdo de servigcos de inovacdo. Aqui o desenvolvimento e afirmacdo de uma
identidade supraordenada permite reduzir o conflito entre explore e exploit quer

relativamente a estratégia ambiental, quer geral.

Nesse momento a afirmacao da identidade enquanto ator social, interna e externamente,
permite-lhe difundir a sua 10 passando a agir de forma ambidextra (T8). Depois de passar
aacumular o explore e o exploit em simultdneo a sua 10 de produtora de APIs e inovadora
ecologica continua a ser alvo de varias ameacas, quer internamente, quer no campo
institucional, pelo que assim se justifica que a organizacdo encete um conjunto de
esforcos para legitimar a nova identidade no campo institucional (T9). A TMT distingue
a nova identidade de empreendedora no campo da inovagdo ambiental da identidade
ecoldgica do setor. Para legitimar a nova identidade ecologica no campo institucional,
pressiona as entidades legisladoras a fiscalizar antes de impor normas cada vez mais
restritivas e desidentifica-se das organizacGes que evitam a reformulacéo da identidade

ecologica, substituindo este processo pela gestdo da imagem.
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Depois de legitimar a sua identidade de inovadora ecologica no campo institucional e
com o sucesso alcangado no campo dos exclusivos, a organizagdo volta-se novamente
para dentro, desta feita com o objetivo de afirmar a coexisténcia da sua identidade de
produtora de APIs e inovadora ecoldgica, o que pressup0s a reconfiguracdo da arquitetura
organizacional através da ambidestria estrutural, que neste caso correspondeu a
deslocalizacdo fisica de ambos os dominios, passando a producdo de genéricos para a

China, ficando a inovacdo em Portugal (T10).

Tendo em conta 0 modelo anteriormente apresentado, apraz referir que a mudanca
estratégica em termos ecologicos conta com mudancas identitarias sistematicas e
profundas, mas cumulativas, ou seja, que ndo excluem conteudos, antes acrescentam,

sendo assim que é promovida a expansao.

Pelo que anteriormente se refere pode afirmar-se que mudar em termos ecolégicos requer
mudangas tdo profundas que se aproximam da formacéo de uma nova identidade. A prova
desta afirmacédo é a semelhanca entre 0os microprocessos aqui evidenciados e as etapas
subjacentes a formacdo da 10 tal como apresentadas por Gioia et al. (2010) no seu
modelo. A Unica diferenca da modelacdo aqui apresentada em relacdo a de Gioia et al.
(2010) é que nesta ultima a identidade se desenvolver a partir de uma afirmacéo proferida
pela TMT e no modelo aqui proposto a partir da ameaca e ambiguidade manipuladas pela
TMT o que € explicado pelo facto da organizacdo ja ser detentora de uma identidade.
Estes resultados denotam uma capacidade de reorientacdo da atuacdo estratégica em
funcdo da reformulacdo da 10. De salientar que a restruturacdo da 10 ndo é imune a
fatores externos e internos, designadamente as expectativas das audiéncias, as mutacoes
contextuais (e.g., mercado dos genéricos deixa de se interessar pela qualidade ambiental
e surgimento de outros mercados avidos de servicos de inovagdo para 0S quais 0S
conhecimentos de ambiente contam), ao desenvolvimento da cultura de abertura e de

contextos para a aprendizagem organizacional.

De referir que apesar da modelacdo proposta neste estudo ser bastante mais
pormenorizada que aquela que foi feita por Silvestri e Gulati (2015), uma vez que aqui
damos conta dos microprocessos identitarios que acompanham 0S Mmicroprocessos
estratégicos, em termos gerais identificamos os estadios propostos pelos autores para a

internalizacdo da sustentabilidade, com excecdo do planeamento uma vez que
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verificamos que mais do que dependente do planeamento estratégico € a renovagao

sistematica através da propria identidade que conduz a sustentabilidade.

Ainda que a teoria da ambidestria estrutural tenha referido a importancia da identidade
no sentido em que esta permite dar um enquadramento em termos de sentido e significado
a coexisténcia do explore e do exploit, este estudo vem mostrar como é que tal acontece,
bem como € que a legitimacdo identitaria no campo institucional contribui para a
perpetuacdo da ambidestria. De facto, a desidentificacdo da organizagdo em relagéo a
outras que apenas gerem a imagem e as pressdes sobre as entidades reguladoras, para néo
imporem mais leis antes de fiscalizar as que estdo em vigor, denota 0 seu
afastamento/distincao da identidade do campo institucional, legitimando a sua identidade

de empreendedora no dominio ecolégico.

De modo a verificar a validade das conclusdes retiradas na organizacdo proativa
analisamos a |10 e a estratégia da organizacdo reativa, cujos resultados apresentamos em

seguida.

4.4 Resultados da Organizacio B

4.4.1 Evolucio historica

A semelhanca da organizacdo A, a B é uma multinacional, mas de origem Belga. Foi
fundada em 1863 com o objetivo de produzir sédio através de processos industriais
inovadores para a época. Mais tarde a companhia expandiu-se para outros setores tais
como o farmacéutico e dos plasticos. Mais de 144 anos apds a fundacdo da casa mée
varios membros da familia continuam a deter 80% do capital e estdo a frente das empresas
do grupo. Na atualidade possui mais de 400 unidades fabris em 50 paises, entre 0s quais
Portugal onde detém uma Unica. No nosso pais esta desde 1934 no sector quimico, mais
especificamente no dominio da quimica inorganica, sendo detentora de trés grandes linhas
de produtos (sédicos, clorados e peroxidados). Nos sodicos e clorados produz quimicos
de base para as industrias de vidro, pasta de papel, detergéncia e quimica. Nos sddicos foi
a primeira empresa a industrializar o bicarbonato de sddio, segundo um método inventado
pelo fundador, mas que se mantém ainda hoje muito atual. Nos clorados, o perdxido de
hidrogénio € destinado sobretudo a pasta de papel, a desinfecéo e a industria quimica. De
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salientar que 80% da producéo de sodicos e perdxidos do grupo é da responsabilidade da
fabrica portuguesa, tendo ja sido lider dos mercados mundiais. Esta lideranca deveu-se,
em parte, as caracteristicas dos produtos, que devido as matérias-primas com as quais sdo
produzidos apresentam caracteristicas Unicas, extremamente apreciadas. Ainda que a
empresa tenha tido um crescimento assinaldvel, em parte devido as matérias primas
produzidas serem ecoldgicas e por isso potenciais substitutas de outras entretanto
proibidas, a empresa nunca soube aproveitar essa vantagem, o que € explicado pelo facto
de relegar o seu aperfeicoamento ecoldgico. Efetivamente, s6 em 2007, quando a
organizacdo se depara com a diminuicdo dos seus lucros, em parte justificados pelas
limitagdes impostas ao funcionamento continuado a um dos setores seu cliente, que se
passou a apresentar um comprometimento em relacdo aos limites de carbono abaixo dos
legislados, ou seja, a manifestar intencdo de se tornar proativa, mas que acabaria por nao
ter efeitos praticos. Este comprometimento, que pressupunha a adogdo de novos
procedimentos e fazia antever algumas mudancas de fundo, entre as quais de cariz
identitario, fazendo crer que ainda que a organizacao antevisse a necessidade de mudar a
sua 10 acabou por ndo se efetivar, limitando-se uma vez mais a efetuar alteracdes na sua

imagem.

Para além da gestdo da imagem possiveis justificacOes para a legitimacdo da sua atuacao
no campo e reputacao social positiva sdo o facto de ser uma grande empresa que desde o
inicio da sua laboragdo desempenha um papel muito ativo no desenvolvimento
econdmico e social da comunidade onde se encontra inserida, bem como do préprio pais,

para além de ser uma das fundadoras da principal organizacdo de autorregulacédo setorial.

4.4.2 Periodos de evoluciio estratégica

Nesta organizacdo, a semelhanga da anterior, foi possivel identificar um conjunto de
etapas ou periodos reveladores da mudanca na atuagdo ecolégica com consequéncias nos
resultados da organizacdo. Tal como sucedeu com A, representam-se cronologicamente,
na Figura 23, 0s periodos estratégicos, bem como alguns acontecimentos marcantes,

recorrendo a justaposicao dos investimentos em ambiente com os resultados.
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Figura 23: Periodos de evolucio estratégica da organizacio B

1° Periodo — Expansdo Inicial [até 1982]

Desde o inicio dos anos 70 que a fabrica comegou a prosperar. O arranque de uma nova
fabrica de peroxido de hidrogénio e de perborato de sddio foi o grande impulsionador do
negocio. Nesta fase de laboracdo, a exigéncia no que respeita ao cumprimento de leis
ambientais era praticamente inexistente sendo a grande preocupacdo da empresa a
seguranca e neste tema destacou-se positivamente em relacdo as empresas de origem
nacional, remontando o servi¢co de seguranca da fabrica a 1959. Este é um marco
importantissimo na cultura organizacional, tendo a cultura de seguranga consequéncias

na estratégia ambiental, como se mostra em seguida.

Sem que tivesse propriamente consequéncias na expansao do negécio, no final dos anos

80 foram efetuados os primeiros grandes investimentos em ambiente, sendo um deles a
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construcdo de uma instalacdo de desmercurizagdo, mas que permaneceu inativa até a

obrigatoriedade da sua utilizacdo 10 anos mais tarde, quando a legislacéo entrou em vigor.

2° Periodo — Expanséo rapida [de 1982 até 2005]

Com a Expo 98 a vista, sendo as suas instalagdes bastante proximas da zona do evento,
0s anos 90 foram marcados por fortes pressdes que conduziriam a que a organizagdo
tivesse de alterar, compulsivamente, um conjunto de procedimentos, entre 0s quais a
paragem definitiva da eletrélise a mercurio. Contudo, apesar do comprometimento
explicito com um conjunto de alteracbes com impacto ambiental, acabou por ser alvo de
sancOes ambientais. Independentemente destas, até meados da década de 2000,
verificaram-se maximos historicos no que respeita as vendas de alguns dos principais
produtos, designadamente os peroxidados, que comecaram a ser preferidos pela industria
da pasta de papel, com o objetivo de substituicdo do branqueamento a cloro que tinha sido

proibido por razdes ambientais.

3° Periodo — Declinio [a partir do final de 2007]

Em 2007 o negd6cio comeca a declinar, a par do inicio da grave crise financeira, vivida a
escala global, a incapacidade da empresa de se fixar no mercado da pasta de papel e as
restricbes ambientais aplicadas ao sector do vidro, um dos seus principais clientes,
tiveram repercussfes diretas no negdcio. A partir dai a sua estratégia em matéria de
ambiente parece ter comecado a dar alguns sinais de mudanca, mostrando intencédo de se

tornar mais proactiva, mas que acabou por nao conseguir.
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4.4.3 Internalizacdo da identidade ecologica do campo institucional e
gestao da imagem como forma de legitimacdo da identidade
ecologica da organizacao

Também aqui se aplicou a metodologia de Gioia para proceder a analise e representacdo

esquematica dos dados (Figura 24) e em seguida proceder a teorizacdo a partir dos

mesmaos.

JUSTIFICA AS AGOES ECOLOGICAS COMO

UMA DETERMINAGAO DO CAMPO
NS ENAL H H H ie (i . AUSENCIA DE TENTATIVAS DE
Tema 1: Pressdes _|nst|_tu0|ona|_s (instituicoes RENOVACAO DA IDENTIDADE
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REGULAGAO SETORIAL
LICENGA AMBIENTAL

COMPROMETIMENTO COM METAS
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VIDREIRA (PRINCIPAIS CLIENTES)

Figura 24: Estrutura de dados da Organizacao B: processo de influéncia da IO na atuacio
ecologica reativa

Tal como sucedeu com a organizacdo A seguidamente apresenta-se cada um dos temas
identificados na organizacéo B, sendo os mesmos justificados com excertos documentais

ou de discursos. Outros excertos podem ser consultados no Anexo B.

Tema 1 (T1): Pressoes institucionais para a atuacio ecologica

Os primeiros sinais da atuacdo ecoldgica por parte da organizacdo decorreram nos finais
dos anos 80 e, como a propria organizacdo afirma, as principais raz0es para as agoes

ecologicas sdo as pressdes institucionais, mais propriamente as de cariz coercivo.
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Somos uma empresa de quimicos e agimos enquanto tal. SGo as exigéncias aplicadas
ao sector em conjunto com aquelas que sdo decretadas pela diregdo do nosso grupo

que nos regem [Documento 2, 1984]

As leis aplicadas a este sector sGo extremamente restritivas. Todos os dias hd matéria
para pensar sendo impossivel fugir [Documento 7, 1983]

Uma das acdes mais visiveis correspondeu a constru¢cdo de uma instalacdo de
desmercurizacao dos efluentes liquidos, que embora tenha ficado concluida em 1989 so6
comecou a laborar em 1995. E interessante verificar que a organizacio reconhece que 0
atraso na utilizacdo da instalacdo se deve a dificuldade de implementar mudancgas no
interior da organizacao.
Este atraso deveu-se ao facto de a utilizagdo adequada da instalagdo requerer
mudangas no processo de fabrico que, por sua vez, implicavam mudangas a nivel da

organizagdo funcional e dos proprios comportamentos por parte dos colaboradores.
[Documento 3, B_Noticias, 1991]

Foi com a Expo 98 a porta que a organizacdo teve necessariamente de arrancar com a
utilizacdo deste equipamento pois ndo podia arriscar um desastre ecoldgico frente a
exposicao internacional. Ainda assim acabaria por ser multada varias vezes pela agéncia
portuguesa do ambiente pelo facto da concentracdo dos efluentes ndo ser conforme com

as regras, mas que justifica sempre com a especificidade da producéo.

Mesmo os incumprimentos que possam constar na nossa historia ndo sdo
verdadeiros incumprimentos, mas dificuldades de aferigéo dos valores. E é por isso
que a nossa reputagdo nacional e internacional estd no topo e ndo mexe!
[Informador 2, 2010]

Estas desconformidades para além de serem desvalorizadas internamente também o sdo
externamente, a nivel do campo institucional, continuando os membros da organizacao a
integrar os orgaos diretivos de uma importante associacdo de autorregulacdo ambiental.
Também a reputacgéo social da organizacao nédo sofre quaisquer alteracdes.

A participagdo ativa da Sociedade no BCSD Portugal — Conselho Empresarial para o

Desenvolvimento Sustentdvel, a nivel da dire¢do, continua a reforcar o seu
compromisso com o desenvolvimento sustentdvel. [Documento 8, 2009]
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Além de justificarem as multas atraves da dificuldade de equiparacdo dos indicadores, 0s
informadores justificam-nas com a dificuldade de introduzir mudangas na organizacao.
Referem que o facto da cultura organizacional ser caracterizada por uma forte distancia
ao poder e as estruturas de comunicacgdo serem rigidas e ndo promoverem a comunicagédo
com o exterior dificultam a implementacdo de mudangas necessérias para adaptar as
fungdes e os comportamentos as novas exigéncias. Também a associacdo da cultura de
seguranca a atuacdo ecolOgica acaba por ndo permitir que a area do ambiente se

autonomize a nivel estrutural e ganhe a importancia que efetivamente tem.

Temos uma cultura de seguranga que obviamente se estende ao ambiente; podemos
considerar que a sequran¢a humana e ambiental é um dos principais valores pelos
quais nos regemos e que orientam as agbes do nosso quotidiano [Informador 4,
2009]

A cultura da nossa empresa dita que no ambiente e na sequrang¢a temos tolerdncia
zero! [Documento 45, 2005]

Pelo que se acabou de referir pode dizer-se a atuacdo ambiental reativa acaba por ser

resposta a pressdes do campo institucional e da cultura do grupo.

Tema 2 (T2): Internalizacio da identidade do campo institucional (conformidade
com a identidade do campo institucional impede a sua distincio no interior do setor)

O facto da organizacdo se pautar pelas pressdes institucionais e assim legitimar os seus
padrdes de atuacdo ecoldgica conduziu a que se tenha limitado a internalizacdo da
identidade ecoldgica do setor, ndo desenvolvendo, assim, a sua propria identidade

ecoldgica.

E impossivel pensar que em termos ecoldgicos podem ser efetuadas mais alteragées
do que aquelas que ja sdo postas em prdtica. Por muitas sugestoes que possam ser
feitas no dominio ecoldgico jé estd tudo inventado; aqui o que importa é que as
pessoas sejam responsdveis e facam o que tém a fazer com o cuidado e a
responsabilidade semelhante a que teriam se a fdbrica fosse sua [Documento 3,
2006]
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A incapacidade de desenvolver uma identidade ecoldgica distinta da do campo
institucional levou a que a organizacdo ndo conseguisse aproveitar determinadas
oportunidades dos mercados. Uma delas surgiu com a proibicdo do branqueamento a
cloro, que fez com que as empresas passassem a procurar outras alternativas. Muitas
destas empresas, para além de uma solucdo ecoldgica através do fornecimento de matéria-
prima (o peroxido) pretendiam o fornecimento de servicos especificos. Pelo facto de ter
absorvido a identidade do campo institucional, B nédo teve a capacidade de mudar de modo
a ir ao encontro das expectativas das audiéncias.

Teria sido muito interessante se a organizagdo tivesse sabido aproveitar o interesse
pelos peroxidados e tivesse estabelecido parcerias com as empresas da industria da
pasta de papel, mas para isso tinha de ter feito algumas alteragbes [Informador 2,
2009]

Temos matérias primas ecoldgicas, mas pelo facto dos nossos processos néo serem
isentos de desperdicios, acabamos por ter algumas lacunas e a industria verde faz o
rastreio do bergo a cova [Documento 3, 2002].

No primeiro excerto, um dos informadores consultados reconhece que um dos fatores que
acabou por limitar a capacidade da empresa se diferenciar no campo institucional foi ndo
ter efetuado alteracBes que permitissem rever o desempenho ecoldgico a nivel do
processo produtivo. Com efeito, ainda que alguns colaboradores insistissem em efetuar
propostas ambientais que levariam a organizacao a distinguir-se e a conquistar o mercado
da pasta avido de solucBGes verdes, na maior parte das vezes estas solucGes foram
recusadas internamente. A dificuldade de mudanca é aqui evidente assumindo-se tal como

Bartlett e Ghoshal (1989, p. 195) o facto de a empresa ser “captives of their past”.

Nunca pensémos em nos desenvolvermos para aproveitar o interesse que o mercado
da pasta tinha pelos peroxidos porque sempre achdmos que a conformidade com a
lei era suficiente. O que é um facto é que outros fizeram-no [Informador 4, 2009]

A Unica coisa que a organizacdo fez, que acabou por ter melhorias na producéo, foi
investimentos em tecnologias recentes, mas mesmo esta introducdo acabou por ser feita
fora de tempo, ou seja, ja depois da maioria dos clientes terem optado por outras
empresas. Alguns colaboradores referiram mesmo que as solugdes tecnolégicas mais
modernas s chegaram a fabrica portuguesa depois de serem consideradas obsoletas

noutras fabricas.
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Tema 3 (T3): Legitimacio da atuacdo ecologica (atuacdo reativa) através da
internalizac¢ao da 10 do campo institucional e da gestio da imagem
Para além de legitimar a sua atuagdo ecoldgica com a demonstracdo da conformidade em
relagdo as pressdes formais e informais do campo institucional, no momento em que
verifica a sua inadaptacdo ao mercado da pasta, da inicio a uma campanha em que passa
a legitimar a sua atuacdo ecoldgica por outras vias, designadamente através da gestdo da
sua imagem. Também é comum adotar estratégias para evitar pensar sobre/rever a sua
identidade ecoldgica sendo algumas delas a evocacdo das caracteristicas verdes dos
produtos finais dos quais € fornecedora de matérias primas, do financiamento de projetos
de ambiente com muita visibilidade e da assuncdo de que sabe ser ecologica na medida

certa (ou seja em como os clientes ndo valorizam a atuag&o ecologica).

No que respeita a gestdo da imagem, esta é feita, quer através do enaltecimento da
qualidade ecoldgica das matérias primas produzidas, quer dos mega-investimentos da

empresa em ambiente.

Estamos na vanguarda da inovagéo ambiental: o bicarbonato de sédio permite a
depuragdo de fumos através do sistema N (um sistema patenteado), o perdcido atua
na detergéncia, tendo inclusivamente efeitos na desinfecdo de dguas nas centrais de
tratamento, jd para ndo falar da dgua oxigenada que constitui uma molécula jovem,
de alto potencial como oxidante verde (dgua é o seu unico subproduto) que retine as
caracteristicas de alta pureza, sendo utilizada na limpeza e gravagdo nas dreas dos
semicondutores, dos ecrds planos ou das células fotovoltaicas. O carbonato de sodio
verd as suas aplicagbes multiplicarem-se no campo da energia solar, nos espelhos
refletores e nos painéis fotovoltaicos [Documento 44, 2006]

O facto de alguns clientes ndo valorizarem o investimento em ambiente, é outra forma de
justificar a sua atuacdo reativa. Neste caso, a organizacdo assume a sua capacidade de se
adaptar a varios cenarios utilizando estratégias de evitamento em relacdo a reviséo da

identidade ecolégica.

Somos uma empresa que consegue passar através do muro para ir ao encontro
daquilo que os clientes esperam e valorizam (...) se considerarmos que o muro é a
crise ndo podemos querer saltar o muro e continuar a oferecer um conjunto de
servigos que apenas nds achamos importantes. A estratégia é reduzir todos os custos
que possam ser suprimidos sem perder o cliente, e a isso chamamos chegar ao cliente
através do muro. [Documento 54, 2007]
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Nesta empresa sabemos escutar os clientes e a verdade é que ndo serve de nada
fornecer-lhes servigcos que ndo reconhecem como imprescindiveis ... isso origina
custos inuteis e ndo acrescenta nenhum valor do ponto de vista do cliente.
[Documento 53, 2007]

“aos clientes mais exigentes em matéria de ambiente a empresa proporciona os
servigos desejados acrescendo necessariamente os custos, aos que néio tenham esse
tipo de exigéncias hd maior flexibiliza¢do, é claro que isto sempre dentro dos limites
legais e dentro das metas ambientais impostas pela propria empresa” [Documento
21, Através do Muro: redug¢do dos custos ligados a sobre-qualidade, 2007]

Ainda o financiamento de projetos de ambiente internacionais, mas com muita
visibilidade, foi outra forma de legitimar a atuacdo ecoldgica, através da gestdo da
imagem. Por exemplo, o projeto da Jangada dos Cumes e o do Solar Impulse (avido que
da a volta ao mundo apenas movido a energia solar) sdo dos que tém sido mais

mediatizados.

A organizagdo B estd empenhada no patrocinio de projetos visiondrios coerentes
com a sua estratégia e os seus valores e direcionados ao desenvolvimento
sustentdvel, embora a sua ligagdo a vida quotidiana ndo seja evidente. Um desses
projetos é a Jangada dos Cumes, um imenso tubo em PVC dobrado em figura de 8
que transporta consigo o apego a uma gestdo adequada dos recursos naturais. Esta
estrutura inovadora tem sido utilizada em expedicbes cientificas, no estudo da
floresta tropical a diferentes latitudes, contribuindo para preservar as espécies que
povoam o planeta (...). O contributo da organizagdo B em termos cientifico e
tecnoldgico baseia-se na substituicdo do metal pelo pldstico, nas baterias, no
isolamento térmico. [Documento 87, 2007]

Saliente-se que a par da central de desmercurizacdo, um dos investimentos ambientais
mais importantes na fabrica portuguesa foi a construcdo de uma fabrica de cogeracédo de

energia a partir do vapor de adgua e de tratamento de aguas por osmose inversa.

E interessante verificar que a organizagio acabaria por manifestar a sua inteng&o de mudar
a sua posi¢do quanto a atuagdo ecoldgica, quando um dos seus principais clientes do setor
vidreiro passou a ter de reduzir a sua atividade laboral, mais propriamente interromper o
processo de fabrico um dia por semana, devido a poluicdo. Isto aconteceu em 2007. Nesse
momento a organizacdo compromete-se a reduzir as suas proprias emissdes carbonicas

abaixo dos valores legislados (-20% até 2012).
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O Conselho Europeu na primavera de 2007 decidiu reduzir as emissbes de gases com
efeito de estufa (GEE) na EU em pelo menos 20% até 2020, face aos niveis de 1990,
comprometendo-se a levar esta redugdo aos 30% se as metas carbdnicas para o setor

vidreiro forem flexibilizadas.

Este foi um marco importante que conduziu a um conjunto de medidas concretas que, a
par das efetuadas em relacdo aos efluentes, possibilitou a obtencéo de Licenca Ambiental
de prevencdo e controlo integrados de poluicdo emitida pela Agéncia Portuguesa de
Ambiente em 20009.

Se bem que a partir de 2009 a organizacao tenha vindo a solicitar aos colaboradores a sua
participagdo em eco-iniciativas e eco-inovacao, continua a ndo conseguir criar condigdes
que permitem a sua participacdo efetiva. Ha alguns colaboradores, entre os quais
responsaveis de projeto, que referem que, quer o CEO, quer os middle managers da
fabrica portuguesa, estdo desfasados em relacdo as expectativas internacionais em matéria
de desenvolvimento ambiental, e manifestam mesmo a intengdo de vir a apresentar
projetos no dominio do desenvolvimento de estratégias pro-ambientais em convénios
internacionais. Mas estes sao uma minoria, dado que a maior parte dos colaboradores nao

guestiona as diretrizes impostas.

Note-se que esta sociedade foi considerada uma das melhores empresas para se trabalhar
em Portugal, no estudo conduzido pela consultora Heidrick & Struggles e pela Revista
Exame em 2009 sendo as dimensbes privilegiadas equiparadas aos programas de
seguranca implementados, as bolsas de estudo para os filhos dos colaboradores, apoio
médico e social, comunicacdo interna e possibilidade de participacdo na estratégia de
inovacdo local e do grupo. No inquérito de Satisfacéo Interna, realizado pelo grupo a nivel
mundial, verificou-se igualmente um forte envolvimento dos colaboradores portugueses,
permitindo atingir uma taxa de participacao de 95% e um indice de compromisso de 76%,

0 que segundo a organizacao revela a dedicacao dos colaboradores.
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4.4.4 Modelacio da influéncia da 1O na atuac¢ao reativa em matéria de
ambiente

Nesta organizacdo em que a atuacao ecologica € reativa verifica-se que a organizagdo ndo

sO assimilou a identidade ecoldgica do campo institucional como serve-se da mesma para

legitimar a sua atuacdo. Ainda que a assimilacdo da identidade do campo institucional

permita alcancar legitimidade para a sua atuacdo reativa, a manutencdo da identidade

ecoldgica € ainda alcancada através da gestdo da imagem e do evitamento, ou seja, evitar

por em causa a identidade ecoldgica, preferindo fazer atribuicdes externas.

INCAPACIDADE DE
COMPATIBILIZAR
CONTRADIGOES

| NAIDENTIDADE E

ESTRATEGIA
ECOLOGICA

AUSENCIA DE
TENTATIVAS DE
RENOVAGAO DA

IDENTIDADE
ECOLOGICA

PRESSOES
INSTITUCIONAIS

INTERNALIZAGAO
DA IDENTIDADE

PARA A DO CAMPO
ATUACAO INSTITUCIONAL
ECOLOGICA

LEGITIMACAO
DA ATUACAO
ECOLOGICA

REATIVA

Figura 25: Modelacdo da atuacio reativa em matéria de ambiente com base na identidade
institucional e da legitimacio da atuacio

O modelo (Figura 25) é composto pelos temas de 22 ordem que neste caso sao as pressdes
institucionais para a atuacdo ecoldgica [formais (normas) e informais (cultura de
seguranca)], a legitimacéo da atuacéo ecoldgica através da identidade ecoldgica do campo
e da gestdo da imagem e a internalizacdo da identidade institucional. O que este modelo
nos mostra é que na organizacdo B h& uma interagdo recursiva entre as percec¢des das
pressbes do campo institucional para a atuagdo ecoldgica, a colagem & identidade
institucional e a legitimacdo da atuacdo ecologica atraves dessa colagem a identidade
institucional e da gestdo da imagem. De salientar que, para além das pressdes coercivas,
ocorrem as pressdes informais, que neste caso parecem advir da cultura de seguranca.

Com efeito, a par da colagem a identidade do campo institucional, a cultura de seguranca
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é de tal modo forte que parece condicionar o desenvolvimento de uma identidade

ecologica distinta.

O fato da cultura da propria organizacao ser fechada, despromove a possibilidade de a
organizacdo considerar as perspetivas dos stakeholders, ndo prevendo a participacéo dos
colaboradores, sendo igualmente estanque a internalizacdo das expectativas de mudanca

para além daquelas que sdao dominantes no campo institucional.

A literatura ndo deixa duvidas que as tentativas por parte das organizacbes para
legitimarem a sua atuacdo através da internalizacdo da identidade do campo institucional
pode ser inibidora do desenvolvimento de uma identidade distinta (Hannan & Freeman,

1977) e de facto isso aqui acontece.

Também o facto das identidades dos proprios lideres serem pouco marcadas pelos valores
ecoldgicos, sendo inequivoca a prevaléncia dos valores de seguranga, pesa nos padroes

de desenvolvimento identitario da organizacéo.

Ainda que a atuacdo ecoldgica reativa seja legitimada pela colagem a identidade
ecologica do campo institucional verifica-se em determinadas circunstancias a
necessidade de justifica-la através da gestdo da imagem (cf., Dutton e Dukerich, 1991;
Gioia et al., 2000; Gioia & Thomas, 1996). Este facto demonstra que ainda que a
identidade possa ser inferida através de fendbmenos de colagem ao campo institucional ha
um quadro reflexivo que é responsavel pela avaliagdo e manutencdo desta pertenca
(Coupland & Brown, 2004).

4.5 Conclusao do 1° Estudo a Partir dos Resultados de Ambos os Casos

Ainda que parte das conclusdes que daqui possam ser retiradas ndo seja novidade,
especificamente aquelas que referem que a mudanca organizacional depende da inovacéo,
experimentacdo e disciplina na aprendizagem (e.g., Gulati & Puranam, 2009; Groysberg
& Slind, 2012; Sull & Spinosa, 2007; Eggers & Kaplan, 2009; Prokesch, 2009) este
estudo demonstra algo de novo que é a interferéncia das mudancas identitarias. Aqui €
interessante constatar, por oposicdo a Whetten e Mackey (2002) que afirmavam que “se

muda, entdo ndo é identidade™, que para a organizagdo mudar em termos ecoldgicos tem,
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necessariamente, de reformular a sua identidade, sobretudo para que a mesma possa
enquadrar as alteracdes estratégicas. Com ligeiras adaptacdes aquilo que foi referido por
Tsoukas e Chia (2002), pode afirmar-se que ndo € sé a mudanca que tem de fazer parte
da 10, mas a IO € parte integrante da mudanca, pois € através da prépria identidade que

as mudancas vao operando no sentido de promover a mudanca estratégica.

A presenca de uma identidade ecoldgica distinta da identidade do campo institucional em
A e de uma identidade colada a do campo institucional em B é demonstrativa que o
desenvolvimento da identidade ecoldgica por parte da organizacdo é condi¢ado necessaria
para o desenvolvimento da estratégia proativa em termos ecologicos. Tal como verificado
em A, é o desenvolvimento da identidade ecoldgica, nas suas continuidades e
descontinuidades, decorrentes dos microprocessos identitarios, que vao ocorrendo ao
longo do tempo, que permitem a renovagdo e a capacidade da organizacdo tolerar
contradi¢Ges. De facto, é com base no desenvolvimento da 10, que a organizagédo
consegue perspetivar a possibilidade de rentabilizar determinadas areas para a qual
desenvolve solugbes que garantem a eficiéncia ecoldgica compatibilizando-a com outras
nas quais garante a eficacia ecoldgica. Aqui se comprova que apesar das estratégias
ambientais requererem mudancas profundas (que se justificam na reformulagédo
identitaria) estas ndo tém de ser radicais, permitindo a acumulacdo de estratégias com

varios niveis de exigéncia em paralelo (Hope, 2007).

E através da identidade que a organizagdo consegue resolver o paradoxo entre a
continuidade e a mudanga, dando assim um enquadramento para a organizagdo
desenvolver o exploration e exploitation em simultdneo sem que 0s membros
percecionem conflitualidade. No caso de A, a transformacdo da 10 numa identidade
supraordenada em que a organizagdo se afirma como produtora de APIs e inovadora
ambiental, deu-lhe o impeto e a confianca que precisava para vir a explorar a area dos

exclusivos que era um mercado extremamente exigente no dominio do ambiente.

No que respeita aos interlocutores da mudanca identitaria e estratégica este estudo da
mostras da importancia do lider que através dos seus valores e identidade ecoldgica tem
influencia na antevisdo de ameacas identitarias, mesmo quando estas estdo longe de
existir de facto, e das suas elaboragdes discursivas com base na 10, em que chama a

atencdo para o conflito entre ser eficiente e eficaz em termos ecoldgicos. Note-se aqui a
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possibilidade de perspetivar um misto da lideranga transformacional e transacional tal

como antevisto por Egri e Herman (2000).

Ainda que se considere que a mudanca estratégica conta com a influencia dos valores do
lider, particularmente importantes na elaboracdo e atribuicdo de sentidos e significados
as pressdes do contexto, discordamos da perspetiva de Teece (2007) por este restringir o
desenvolvimento de capacidades dindmicas as capacidades do lider ignorando a
necessidade de desenvolvimento das meta-capacidades organizacionais, como sdo as que
envolvem a IO, ndo sendo redutiveis aos valores e até a capacidade de gestdo do lider (no

que respeita ao desenvolvimento de aprendizagens e experimentacao).

Tal como referido a ameaca identitaria comecou por ser referenciada pela TMT nos seus
discursos, verificando-se que, a par das narrativas de transformacdo da 10, sdo
apresentadas as de perpetuacdo, alimentando, assim, uma situacdo de indefinicdo ou
ambiguidade identitaria e estratégica. A variabilidade discursiva por parte da TMT difere
das propostas classicas para promover a mudanga através da identidade (e.g., Reger et al.,
1994; Fiol, 2002), mas € consonante com as mais recentes (e.g., Sonenshein, 2010), pois
mais do que uma rutura com a identidade do passado (unfreeze the status-quo), a TMT
apresenta uma identidade indefinida com o objetivo de levar os colaboradores a fazerem
propostas e assim serem 0s principais protagonistas na construgcdo dessa nova identidade.
Constata-se, assim, 0 valor estratégico da 10 e que existe valor para além das identidades
monoliticas, sendo a indefini¢do identitaria um marco em como esta pode acumular
diferentes sentidos, assemelhando-se as identidades hibridas. Tal como Barney e Stewart
(2000) assumem também aqui a identidade indefinida acaba por ter mais vantagens do
que desvantagens, uma vez que é relatora de uma postura consultiva, que fomenta o

envolvimento dos colaboradores, que em muito se distancia de um estilo diretivo.

No presente estudo os resultados da organizacdo proativa demonstram que € pelo facto
da TMT reconhecer que a gestdo ambiental requer um enorme envolvimento,
responsabilizacdo e contributo por parte dos colaboradores, que ndo se limita a definir um
conjunto de linhas de orientacdo e torna-las operacionais, atraves de praticas formais de
gestdo. Pelo contrario, a TMT reconhece que independentemente de perspetivar a
possibilidade de o ambiente vir a fazer parte do negdcio principal, o alcance de uma

estratégia proativa esta dependente do envolvimento dos colaboradores, ndo s6 na
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consecucdo da estratégia, como no seu desenho e enquadramento identitario. Se se atentar
no estudo de Nag et al. (2007), esta tatica de gestdo pela identidade é bastante prudente,
dado que assegura que as mudancas estratégicas sao devidamente enquadradas em termos
identitarios. Estes resultados ddo ainda forga as perspetivas que consideram que a gestao
para a sustentabilidade requer mudancas profundas, sendo as mesmas da responsabilidade
dos colaboradores. Com base no que se disse verifica-se que a identidade e as estratégias
ecologicas ndo sdo um processo em cascata que pende do topo para a base, mas que conta
com as propostas dos colaboradores. Praticas de homogeneizacdo e diferenciacdo
identitaria e estratégica devem estar presentes e ndo apenas praticas de homogeneizacgao
como defendiam alguns autores (Crane, 1995; Dodge, 1997). Particularmente em relagédo
aos colaboradores a heterogeneidade identitaria veio promover a discussdo e a
argumentacdo, despoletando inicialmente o trabalho identitario, sendo aqui um
importante marco as narrativas subversivas. Estas narrativas foram despoletadas pela
capacidade dos colaboradores se aperceberem das mudangas contextuais, neste caso o
desinteresse do mercado dos genéricos, mas também da abertura que lhes foi dada pela

gestdo de topo para efetuar esse tipo de propostas.

Em B o que influenciou a evolucdo da estratégia ambiental foram as pressdes
institucionais e a assimilacdo da identidade do campo institucional. Note-se que nesta
organizacdo mesmo os padrdes de atuacdo mais proativos que tém ocorrido recentemente,
ndo tém a sua origem na redefinicdo e diferenciacdo da identidade ecoldgica, mas na

tentativa de gestdo da imagem organizacional.

Ainda que a literatura (e.g., Albert & Whetten, 1985) mostre que um fator que pode
condicionar a realizacdo de alteracBes na 10 é a confrontacdo com situacdes em que a
sobrevivéncia seja posta em causa, neste caso concreto mesmo perante uma situacéo de
ameaca muito forte (situagdo de ameaca a sua existéncia promovida pela eminéncia da
perda de alguns dos seus principais clientes) a organiza¢do nao conseguiu desenvolver

uma identidade ecoldgica distinta.

Apesar de em B ser despromovida a participacdo dos colaboradores no que respeita a
definicdo identitaria e estratégica em matéria de ambiente, geralmente com o argumento
que em matéria de seguranca e ambiente os colaboradores devem limitar-se a cumprir as

normas, ainda assim alguns colaboradores ddo mostras da importancia que conferem ao
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assunto, o que demonstra que a auséncia da sua participagdo nao tem propriamente a ver
com a incapacidade de identificar os problemas, mas antes a existéncia de um estilo
identitario orientado pela identificacdo com as normas e quadros de referéncia que nao
permitem reformulacdes na identidade e consequentemente na estratégia ecologica. Isto
mostra bem que a 10 é substancialmente diferente da juncdo das identidades individuais,
assumindo um estilo préprio. Ainda a auséncia de uma cultura de abertura dificulta as

mudancas identitarias.
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5 SEGUNDO ESTUDO - IDENTIFICACAO DOS CONTEUDOS
IDENTITARIOS

5.1 Enquadramento e questdes de investigacao

Apbs a realizacdo do primeiro estudo era claro que uma das grandes diferencas entre as
organizag0es proativas e reativas estava na sua capacidade de desenvolver a 10. Enquanto
a organizacdo proativa tinha a capacidade de renovar e amplificar a identidade ecoldgica
com vista a tolerar contradicdes e aspiracdes ecoldgicas futuras, a reativa ndo tinha estas
capacidades de desenvolvimento, limitando-se a assimilar a identidade do campo para
legitimar a sua atuag@o. Assim, perante estes resultados quisemos perceber se tal poderia
depender dos contetidos identitarios da organizagdo, em particular do seu modo de pensar
a sustentabilidade.

Partindo da concecdo de Albert e Whetten (1985) acerca da 10 segundo a qual esta
corresponde a uma construcdo sobre aquilo que a organizacéo € com base naquilo que faz
neste trabalho optou-se por auscultar aquilo que é central, distinto e que se perpetua nas
organizacOes através da auscultacdo das acdes e seus significados. Tendo por base as
investigacOes dos valores organizacionais desenvolvidas por parte de van Rekom (2002)
e van Rekom et al. (2006), nas quais 0s autores partem de um pressuposto semelhante ao
nosso para a pesquisa da 10, utilizando as cadeias meios-fins, neste 2° estudo optamos
por utilizar a mesma técnica, designadamente a Laddering-Technique (LT). Segundo esta
técnica, os conteudos centrais advém diretamente do sentido e significado que o0s
individuos atribuem as suas préprias agdes, sendo mais centrais 0s nés ou atributos
organizacionais, mais vezes apontados como fins, ou seja, provenientes de um maior
numero de acdes. Também o nivel de abstracdo do atributo concorre para a sua

centralidade, servindo a sua operacionalizagédo em termos de distincao.
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Van Rekom et al. (2006) enquadram a utilizacdo da LT numa perspetiva cognitivista
justificando assim, a aplicacdo do mapeamento cognitivo. A concecao destes autores é de
que esta técnica permite auscultar um conjunto de esquemas compostos pelos valores,
crencas, ideologias, sendo os mesmos partilhados, quer pelos membros, quer pelo lider e
equipa de gestdo. Sendo a 10 alcancada através do sentido e significado atribuido as a¢des
é totalmente conforme com a teoria do construtivismo social segundo a qual a 10 resulta
de uma construgcdo na qual, quer o lider, quer os colaboradores tém um papel muto
importante, os primeiros através do sensegiving e os segundos do sensemaking. Neste
caso assume-se que a comunalidade de sentidos e significados atribuidos as a¢des acabam
por dizer respeito as concec¢des partilhadas acerca daquilo que é central e distinto, sendo

0 que permite caracterizar a 10 segundo Albert e Whetten (1985).

Até ao momento, Vvarios estudos tém procedido a utilizacdo da LT para o levantamento
da 10 (e.g., Van Riel & Balmer, 1997). Na presente investigacdo optou-se por esta técnica
considerando-se para além da sua conformidade com os pressupostos defendidos acerca
da formacdo da 10, algumas das vantagens seguidamente apresentadas: (i) ter acesso aos
contetidos identitarios que muito dificilmente sdo alcancados; (ii) desviar a atencdo da
autoapresentacao, desejabilidade social e truismos muito frequentemente associados 10;
(iii) permitir contextualizar os significados e as acdes, captando a especificidade das
organizag0es e seus contextos, bem como do sector de atividade; (iv) extrair a informagéo
de modo a permitir o mapeamento das relagGes funcionais entre os contetidos identitarios

(v) transpor o nivel de analise individual para organizacional.

De salientar que a Laddering-Technique foi originalmente proposta na area do marketing
por Gutman (1982) e Olsen e Reynolds (1983) com a finalidade de proceder ao
levantamento e hierarquizacdo dos pensamentos, de acordo com a sua centralidade ou
importancia na tomada de deciséo. Fazendo uma analogia com a sua designacao, a técnica
da “escada” assume que nos degraus de topo se posicionam os atributos mais centrais,
isto é, que justificam a decisdo numa instancia mais abstrata, e nos degraus mais préximos
da base os mais periféricos, ou seja, aqueles que constituem as razdes diretas justificativas

da acdo.

Através do escalonamento dos atributos, os investigadores pretendiam saber quais 0s

valores que os consumidores privilegiavam quando optavam pela escolha de um produto
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em detrimento de outro. Com estas informagdes, aumentava-se a probabilidade de
sucesso das taticas de marketing, essencialmente porque se passava a ter conhecimento
dos principais valores que os consumidores tinham presentes, ou pretendiam alcancar
através do consumo do produto. Apesar desta perspetiva ter sido concebida para a detegédo
dos valores individuais subjacentes a tomada de decisdo de consumiveis, a medida que se
foi tomando contacto com os resultados, os investigadores (e.g., Van Rekom et al., 2006)
entenderam que o0 seu campo de aplicacdo podia ser mais abrangente, estendendo-o ao

nivel organizacional.

5.2 Método

5.2.1 Amostra

Das organizacdes A e B fizeram parte da amostra 136 e 100 participantes, respetivamente.
Dos participantes em causa 37 e 29 apresentam funcdes de chefia intermédia em cada
organizacdo. Se bem que a opgéo de apenas contemplar colaboradores que néo fizessem
parte da equipa de gestdo fosse deliberada, principalmente porque esta teve conhecimento
dos objetivos do estudo e das pretensGes da utilizacdo da metodologia, as chefias

intermédias foram consideradas®.

As amostras provenientes de ambas as organizacdes podem ser caracterizadas tal como

consta na Tabela 12.

De referir que foram efetuados esforcos com o objetivo de tornar as amostras 0 mais
possivel heterogéneas, pretendendo-se com isso extrair variabilidade na divisdo do
trabalho (cf. March & Simons, 1958), que neste caso € particularmente importante.
Assim, contrariamente ao anterior estudo em que apenas se entrevistaram pessoas das

fabricas portuguesas, no caso de A os inquéritos foram estendidos as fabricas de Portugal,

6 Saliente-se que foi efetuada uma analise exclusivamente para os dados das chefias e outra para os dos colaboradores
que ndo exerciam esta fungdo. Os resultados revelaram uma estrutura semelhante pelo que é com seguranga que se
apresenta a estrutura nuclear como representativa da identidade de cada uma das organizacbes e ndo de uma sub-
dimenséo da identidade.
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China e Macau. Os inquéritos enviados para estes dois Ultimos paises foram traduzidos

para inglés.

Tabela 12: Caracterizacdo da amostra de ambas as organizacdes de acordo com o niimero de
participantes e departamentos donde provém

Identificagao das Numero de Colaboradores / Departamentos de Proveniéncia dos
Organizagoes Participantes Inquiridos
Organizacédo A 136 Produgéo
(52 % relativa aos inquiridos a | Laboratorio
quem se fez chegar o inquérito) | Qualidade
Estratégia
Compras
Comunicagéo e imagem
DRH
Gestdo de clientes e marketing
1&D
Organizacéo B 100 Qualidade/Inovagéo e Projetos
(39% relativa aos inquiridos a Laboratério
quem se fez chegar o inquérito) | Comunicacéo e relagdes institucionais
Produgéo (produtos sodicos e
utilidades; pedreira e sal-gema)
DRH
Financeiro
General demande

5.2.2 Instrumento

Tal como referido anteriormente, a Laddering-Technique foi ja ensaiada em contexto
organizacional tendo para isso sido utilizado um protocolo de entrevista atravées do qual
foi solicitado aos colaboradores que identifiquem acdes concretas (meios), as
consequéncias diretas dessas a¢des e a importancia das mesmas para a pessoa (fins). Na
presente investigacdo, para além da utilizacdo da versédo original do protocolo, sendo o
mesmo utilizado como guido de entrevista, tal como utilizado por van Rekom et al. (2006)
para o diagnostico dos valores organizacionais, utilizou-se uma versdo inspirada na
proposta de Bagozzi et al (2003) (Anexo D), a qual consiste num questionario de
autopreenchimento. Em ambas as versdes os participantes foram inquiridos quanto as

suas acdes concretas, consequéncias e valores.

Para assegurar a especificacdo da acdo € sugerido aos participantes que pensem no que é

que estavam a fazer a uma determinada hora, seguindo-se depois a solicitacdo quanto as
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consequéncias e finalmente, sobre os valores que consideram estar subjacentes. As
respostas foram dadas sequencialmente, isto €, primeiro solicita-se ao participante que
especifique uma acédo, seguindo-se a sua consequéncia e por ultimo a finalidade e so
depois se especifica a outra acdo. Os participantes deveriam repetir este procedimento por
5 vezes. Para além das acOes, consequéncias e valores, o instrumento integrou ainda um
conjunto de perguntas direcionadas para a caracterizagdo da amostra (idade, sexo,

antiguidade, departamento, cargo).

Inicialmente, o inquérito foi colocado on-line com o objetivo de facilitar o seu reenvio.
Contudo, muitos dos respondentes acabaram por fornecer as suas respostas em versdo
impressa, dado que no seu posto de trabalho (maioritariamente linha de producdo) néo
dispunham de computador com ligacdo a internet. O principal motivo que inicialmente
condicionou a opgdo pela versdo de autopreenchimento foi a dificuldade de as
organizagOes dispensarem 0s seus colaboradores para as entrevistas. Porém, foi sem
duvida a qualidade da informacdo recolhida através da versdo de autopreenchimento, por
comparagdo com a versdo na presenca do investigador, que conduziu a que se
generalizasse a sua aplicacdo. Digamos que o recurso a técnica meios-fins atraves de
entrevista, inicialmente experimentada, ndo foi bem acolhida pelos respondentes, dado
que apresentavam dificuldades nas tarefas, manifestando alguma insatisfacdo pela
insisténcia do experimentador devido ao carater repetitivo da solicitacdo. Talvez a
qualidade das respostas obtidas através do autopreenchimento se deva a possibilidade de
os respondentes poderem despender mais tempo em privado e ao facto de a utilizacdo do
discurso escrito ter sido facilitadora. Outra vantagem da utilizacdo da versdo de
autopreenchimento foi a estandardizacdo dos parametros inquiridos, isto é, enquanto que
através da aplicacdo do protocolo sob a forma de guido de entrevista o entrevistador tem
margem para enfatizar determinados contetdos, possibilitando que surjam contetdos de
outra natureza para além da dos meios e fins, através da estandardiza¢do consegue-se um
maior controlo sobre a informacdo recolhida. Segundo Eden e Ackermann (1998) a
obtengdo dos dados através de questdes mais fechadas concorrem para a validade no
mapeamento da informacgdo. Um dos incitamentos ao preenchimento dos inquéritos foi

informar os membros das organizacGes acerca da confidencialidade dos dados.
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5.2.3 Materiais

Para se proceder a analise da 10 atraves da LT, equacionou-se a possibilidade de recorrer
ao Laddermap software, desenvolvido pelo Prof. Charles Gengler da City University of
New York. Este ultimo foi contactado e cedeu o referido pacote de software para utilizacao
no ambito desta investigacdo. Contudo, esse pacote, ja com alguns anos de existéncia, foi
desenvolvido para o sistema operativo MSDOS, apresentando problemas de
compatibilidade quando executado nos atuais sistemas operativos da Microsoft (versdes
7 e 8), nomeadamente quando se tentou gerar as representacGes diagramaticas, o0 que

inviabilizou a sua utilizag&o.

Ndo foi encontrada na Web outra ferramenta de suporte a LT, que pudesse ser
experimentada para atingir os objetivos deste nosso estudo. Na sequéncia, foi estabelecida
uma parceria com um investigador do Departamento de Informética da Faculdade de
Ciéncia e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa, que desenvolveu uma ferramenta
a que chamamos de LadderTek. Esta ferramenta tem um editor matricial que permite
indicar quais sdo os atributos e as conexdes entre estes, um configurador que permite
parametrizar os atributos gréaficos a representar no Hierarchical Value Map (HVM) e
finalmente gera uma representacao deste Gltimo numa linguagem padréo de representacao
de grafos, denominada DOT’. Esta Gltima € interpretada e permite gerar o HVM em

formato grafico.

5.2.4 Procedimento

A aplicacdo do protocolo decorreu nos meses de Maio e Junho de 2011, inicialmente
através do recurso a entrevista, tendo posteriormente sido transformada em

autopreenchimento, pelas razGes anteriormente apresentadas.

A aplicacdo através do computador teve a vantagem de os colaboradores poderem enviar
diretamente o protocolo depois de preenchido para um site criado propositadamente para

o efeito pela investigadora.

7 http://en.wikipedia.org/wiki/DOT_(graph_description_language)
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5.3 Resultados

5.3.1 Identificacdo de categorias

Deu-se inicio a analise de conteudo dos dados colhidos através da LT com a transcri¢éo
dos conteudos dos protocolos consoante se tratassem de agdes, consequéncias ou valores.
No momento da transcricdo houve o cuidado de registar 0 nimero do protocolo e da
cadeia donde provinham. Apos a separagao foram feitas varias “leituras” dos contetidos
de cada conjunto, primeiro com o objetivo de identificacdo dos sindnimos e

posteriormente dos temas ou agrupamentos tematicos (i.e., categorias).

Tal como se pode verificar na Figura 26 0 ndmero de agGes/consequéncias/valores
considerados para analise ndo é 0 mesmo, o que se deveu a necessidade de eliminar alguns
contetdos devido a ndo corresponderem ao pedido, isto é, ndo constituirem acdes
concretas, consequéncias ou valores. Ainda em relacdo as acdes, apesar de ser o tema em
que sao contempladas mais categorias, sdo as que foram alvo de uma maior “truncatura”
0 que é notdrio no caracter generalista das designa¢des, mas que ainda assim sdo rigorosas
na discriminacdo das acdes. Apesar das dificuldades, houve o cuidado de nem aglutinar,
nem diversificar demasiado, de modo a manter o sentido original, e a0 mesmo tempo néo
ter uma estrutura de categorias demasiado extensa. O critério formal para se considerar a

presenca de uma categoria foi de ter no minimo 6 conteddos.

Para assegurar que a classificacdo estava a ser efetuada com isencdo foram descritos
exaustivamente os critérios classificatérios que conduziram as mesmas. Sempre que
restavam duvidas quanto ao sentido da informacdo e consequentemente quanto a sua
correspondéncia relativamente as categorias foram consultados os proprios respondentes
aos quais foi solicitada informacdo complementar. Na impossibilidade de o fazer
recorreu-se a informadores de dentro das organizac6es, sendo em muitos casos solicitados

os informadores chave do primeiro estudo.

Apobs a andlise de contetdo tematica ter sido efetuada por um dos investigadores,
solicitou-se a realizacdo da mesma a outro investigador, ndo familiarizado, nem com os
objetivos da investigacdo, nem com a classificacdo inicial, apenas com os critérios
subjacentes a categorizacdo. Verificou-se, para a classificacdo dos conteudos, um nivel

de acordos na ordem dos 82%. Ja em relacdo a classificacdo das cadeias, que foi 0 passo
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seguinte em termos de andlise de conteudo, foi efetuada por 2 juizes, permitindo alcancar

um nivel médio de acordos na ordem dos 80%.

Tendo em conta as limitagGes a nivel da validacdo dos resultados, que se prendem
diretamente com a impossibilidade de ter os dados categorizados por um maior nimero
de juizes, o que se deve a extensdo dos mesmos, efetuou-se um procedimento
complementar que se prendeu com o reconhecimento das organizagdes pelos seus
membros com base na categorizacao efetuada. Assim, mostraram-se 0s conteudos depois
de categorizados e j& hierarquicamente mapeados (HVM) a colaboradores de cada uma
das organizacOes. Pediu-se a 3 quadros superiores (no caso da organizacdo A um
colaborador da area da estratégia e outro da comunicacéo e da organizacdo B um anico
da estratégia) que dissessem qual o grau em que consideravam que os conteidos descritos
no mapa poderiam corresponder aos principais atributos caracteristicos da identidade da
sua organizacdo. Em ambos 0s casos, perante 0 mapa da respetiva organizacao, oS
inquiridos manifestaram familiaridade com os conteudos, considerando existir um
elevado grau de probabilidade dessa correspondéncia. Esta avaliacdo a par dos acordos

entre juizes, deu-nos confianga para prosseguir.

Apos a realizagdo de andlise de contetido temética aos protocolos provenientes de ambas

as organizagoes, obteve-se 0 sistema de categorias representado na Figura 26.

Um dos resultados que inicialmente nos surpreendeu foi a possibilidade de considerar o
mesmo sistema de categorias para definir as acdes, consequéncias e valores das duas
organizacOes. Verificam-se, assim, semelhancas entre ambas as organiza¢des quanto a
generalidade dos conteddos. Segundo Eden e Ackermann (1998) uma das limitac6es da
analise que envolve a comparacdo dos mapas cognitivos é a impossibilidade de
comparacgOes devido a dificuldade de encontrar categorias ou nds sinonimos, pelo que a

classificacdo alcangada foi vista como permitindo esta comparacao.

Note-se que apesar das semelhancas dos conteudos, as mesmas deixam de ser evidentes
quando se analisa a relagdo entre si, isto €, as cadeias meios-fins, ou estrutura identitaria,

como mais a frente se mostra.

Sendo o campo institucional do qual provinham as organizagfes o mesmo ndo foi de

estranhar que os contetdos se assemelhem, considerando que 0s mesmos permitem
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assegurar o facto de se estar perante a 10 do campo institucional. Mas como mais adiante

se ilustra, sdo mais as diferencas, do que as semelhangas, principalmente porque aos

mesmaos atributos estdo associadas conjugacdes diferentes. Isto quer dizer que ainda que

0s valores sejam 0s mesmos a sua hierarquizacéo e conjugacéo sao diferenciadas.

800 accdes

236 protocolos
1850 atributos

13 Acgdes
Coaching e formacao (definicdo de objectivos e avaliagdo
desempenho)
Contactar fornecedores
Controlo de stocks
Controlo sobre polui¢éo (verificacdo de perdas, transporte e
deposicéo selectiva residuos p/ reciclagem ou outros tratamentos)
Ensaios laboratoriais (analise de amostras)
Planeamento tarefas
Reunides defini¢do e revisdo de objectivos estratégicos
Actualizagéo informatica (actividades comerciais e de fases do
processo produtivo)
Controlo servigo ao cliente, contactar clientes (esclarecer situagédo
em projecto)

Inspeccéo, identificagdo e transmisséo de normas de seguranca
Controlo produc@o/manutencéo de equipamentos
Benchmark (analise concorrentes e conhecimento mercado)
Compras

650
consequéncias

400 valores

10 Consequéncias
Satisfagédo cliente
Cooperacéo entre sectores
Sentido de oportunidade (dirigido a captacao clientes)
Rapidez
Melhoria da comunicacao interna (promover comunicagéo entre
area comercial e de producao)
Atingir objectivos pessoais (auto estima)
Promover proximidade do cliente
Andlise ciclo vida dos produtos
Acompanhamento plano produgéo
Fluidez comunicagéo com o exterior

9 valores
Produtividade
Reputagéo social
Rentabilidade
Seguranca
Fidelizagdo de clientes
Valores ambientais (diminuigdo impactes ambientais e promogao
da qualidade do ambiente)
Inovacéo
Cumprimento de prazos
Qualidade

Figura 26: Categorias obtidas através de analise de contetdo tematica das cadeias de meios e fins

(organizacoes A e B)
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5.3.2 Construcao dos mapas hierarquicos

Antes que 0s mapas hierérquicos pudessem ser desenhados com base na relacéo entre as
categorias provenientes da analise de contetdo, procedeu-se a constru¢do de uma matriz
de implicacdo para cada uma das organizacgdes, permitindo representar o nimero de vezes

que uma categoria conduz a outra.

Para a organizacdao A construiu-se de uma matriz de 35 X 35 e para a B de 33 X33 (0s
Unicos conteudos ausentes na matriz B foram benchmark (correspondente a uma acao) e
andlise de ciclo de vida dos produtos (consequéncia). Comparando este niUmero com 0s
das matrizes trabalhadas por van Rekom et al., 2006 e Bagozzi et al., 2003 constata-se
que é intermédio. No caso do primeiro foram 24 e dos segundos 43. Justifica-se este
namero com o facto de van Rekom et al. (2006) ter considerado apenas 25 sujeitos no

estudo que efetuou.

Obtiveram-se, ainda, no caso da matriz A 103 células sem zero resultando num mapa
hierarquico contendo 67 ramos de um total de 103 (65%). Estes 67 ramos representam
535 conexdes de um total de 657 (81%). J& no caso da matriz da organizacao B obtiveram-
se 69 células sem zero, resultando um mapa hierarquico de 48 ramos num total de 69

(70%) entre 28 nos. Estes 48 ramos representam 376 conexdes de um total de 446.

A auséncia de certos contedos no mapa das organizacdes A (i.e., atualizacBes
informaticas e avaliacdo de desempenho) e B (viz. atualizagbes informaticas, avaliacdo
de desempenho, sentido de oportunidade, fluidez da comunicacdo, distinguir-se pela
capacidade tecnoldgica), apesar destes estarem presentes nas matrizes, quer dizer que ndo
entram em cadeias suficientes para surgirem no mapeamento (pelo menos 6, que é o nivel
de cut-off recomendado para que a variancia retratada ndo seja inferior a 75%) (cf.,
Gengler & Reynolds, 2001). A eleicdo de um valor de cut-off de 6 em ambas as
organizacOes foi imposto pela percentagem de variancia possivel de explicar através do

mapeamento. Neste caso foi de 81% no caso da organizacdo A e 86% na B.

Tal como a seguir se apresenta, para além de se considerar os indices de centralidade e de
abstracdo, ja que a identidade corresponde aquilo que é central e distinto, optou-se por
considerar um indice que conjuga a centralidade e a abstracdo. Esta op¢do advém da

constatacdo de redundancia entre ambos os indices, comprovada através das correlacdes
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obtidas para ambas as organizacGes serem significativas (para a organizagao A r=0,731;
p=0.000 e B r= 0,371; p=0.036). Repare-se, ainda, que os valores do indice de
centralidade tém uma dispersao relativamente reduzida dado ser invulgar a existéncia de
atributos com centralidade elevada, sendo a escala em que oscilam os valores da
centralidade, pouco discriminante quando comparada com a escala do indice de
abstracdo. Assim sendo, outro critério justificativo da relevancia da conjugacdo destes
indices € a capacidade de extensdo da variabilidade. Salienta-se, ainda, este indice resultar
da utilizacdo de rankings (utilizacdo da ordem em vez dos valores absolutos) com a

vantagem de eliminar a diferenciacdo dos pesos.

Apesar de se reconhecer a importancia do indice conjugado, ndo se prescinde da
utilizacdo dos indices de centralidade e de abstracdo, independentemente, por
apresentarem uma certa validade discriminante expressa na diferenciacdo de resultados

que permitem obter.

Consideram-se como fazendo parte dos conteudos da 10 todos os atributos que sdo
centrais e distintos (cf. Albert & Whetten, 1985), ocupando uma posi¢do
hierarquicamente superior que corresponde ao centro ou nucleo. No presente estudo a
determinagdo da “linha de corte” a partir da qual se isolou o ndcleo foi definida através

de dois critérios: um critério formal ou quantitativo e outro qualitativo.

O critério quantitativo teve por base uma analise ABC, por vezes designada de andlise de
Pareto em que o0s conteidos pertencentes a A sdo todos quanto se situam no intervalo de
percentis [100, 80]. Ja os que pertencem a B encontram-se no intervalo de percentis ]80,

50] e os da categoria C abaixo do percentil 50.

A anélise ABC, inicialmente proposta no contexto da gestdo de aprovisionamentos, € na
atualidade usada em muitas areas da Economia e da Gestdo. Neste estudo foi aplicada aos
indices de centralidade, abstracdo e conjugado tendo sido com base nesta anélise que se

isolaram os elementos do ndcleo.
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Indice de Centralidade (CI — Centrality Index): Proporcao do total de conexdes em que
0 no participa, quer como origem (in-degree), quer como destino (out-degree). Trata-se
de um indicador da participacdo do né no total de conexdes.

indegrees; + outdegrees;
i =

total connections

N N

total connections = Z indegrees; = Z outdegrees;
i=1 i=1
Este indice pode variar no intervalo [0, 1], sendo 1 (um) quando o né esta associado a
todos os outros (seja como origem ou como destino) e nenhum dos outros nos esta
associado a qualquer outro que ndo seja aquele. O indice toma o valor 0 (zero) quando o
nd € isolado, isto €, quando ndo participa em nenhuma das conexdes. Este indice

determina o grau em que cada né é central por comparagao com o0s restantes.

indice de Abstracéo (Al — Abstraction Index): Proporcdo do total de conexdes em que
0 no participa como destino (out-degree), tendo em conta apenas os niveis de participacdo
do proprio nd. Trata-se de um indicador de participacdo do n6 face ao nimero total das

suas participacoes.

indegrees;

Al =
' indegrees; + outdegrees;

Também este valor pode variar no intervalo [0, 1]. Sera 1 (um) quando um no € apenas

destino e 0 (zero) quando € apenas origem.

Indice Combinado de Abstracio e Centralidade (CACI — Combined Abstraction and
Centrality Index): Combinacéo das contribui¢des de abstracdo e centralidade.

N — CR;

CACl = ———
N-1

onde o CR (Combined Rank) é dado por:

CR; = N — Rank(Rank(CI;) + Rank(AI)) + 1
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Também o indice CACI pode tomar valores no intervalo [0, 1]. Toma o valor 0 (zero) se
0 nd possuir simultaneamente os valores minimos da centralidade e da abstracdo entre
todos os N existentes, isto é:

Cli = Clmin => Rank(Cl;)) = N

Al; = Almin => Rank(Al) = N

Rank (Rank(Cl;) + Rank(Al;)) = Rank(N + N) = 1

CRi = N - Rank (Rank(Cl;) + Rank(Al;))) +1=N-1+1=N

Logo CACli=(N-CR)/(N-1)=(N-N)/(N-1) =0
CACI toma o valor 1 (um) se 0 nd possuir simultaneamente os valores maximos da
centralidade e da abstracdo entre todos 0s existentes, isto é:

Cli = Clmax => Rank(Cl;) = 1

Al; = Almax => Rank(Al) = 1

Rank (Rank(Cl;) + Rank(Al;)) = Rank(1 + 1) =N

CRi = N - Rank (Rank(Cl;) + Rank(Al;))) +1=N-N+1=1
Logo CACli=(N-CR)/(N-1)=(N-1)/(N-1) =1

Quanto ao critério qualitativo, inspiramo-nos em van Rekom et al. (2006). Este contempla
a apresentacdo do mapa hierarquico a 4 elementos da organizacdo que ndo tivessem
participado em nenhuma das fases anteriores do estudo (nem como respondentes da LT,
nem como informadores para os desempates na analise de conteido ou reconhecimento
da organizacdo com base nos mapas) e que possuam um conhecimento geral da
organizacao. Inicialmente o mapa é apresentado coberto com uma folha de papel, sendo
em seguida destapado de cima para baixo. Sdo dadas indicacdes aos participantes que vado
ter acesso a um conjunto de atributos que servem para identificar a sua organizacao.
Assim, é-lhes dito que as organizacdes podem ser reconhecidas com mais ou menos
atributos solicitando-se que a medida que se vai descendo a folha de papel que cobre o
mapa logo que os participantes considerem que conseguem reconhecer a organizagao com
os atributos que lhes s&o mostrados deem essa informacéo ao investigador. Em ambas as
organizagOes se verifica uma certa correspondéncia entre a selecdo dos atributos que
permitiam identificar a organizagcdo com aqueles que faziam parte do nucleo definido
através do indice conjugado. Seguidamente apresentam-se 0s mapas hierarquicos das

organizagOes A (Figura 27) e B (Figura 28).
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i distinguir-se pela capacidade tecnoldgica
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= AR=0.524 C=0.064 CACI=0.688 AR=0.486 C=0.113 CACI=0.813
045
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AR=0.348 C=0.035 CACI=0.469
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Figura 27: Hierarchical Value Map (organizacio A)
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Figura 28: Hierarchical Value Map (organizacio B)
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Para aléem do mapeamento, a simula das relacdes entre os contetdos € representada através dos
in-degrees e out-degrees (Anexo K), sendo os in-degrees correspondentes a frequéncia com que

um atributo é objeto ou fim em si mesmo e os out-degrees a frequéncia com que este € origem.

A Tabela 13 e a Tabela 14 mostram os valores dos indices de centralidade, abstracéo e conjugado
para cada um dos atributos. Através destes identificam-se os conteddos identitarios de A e B.

Nos Anexos E a J constam os valores de todos os outros atributos.

Tabela 13: Conteudos do niicleo da IO da organizacio A de acordo com os indices de centralidade (CI),
abstracao (Al) e combinado (CACI)

Organizagao A Cl Al CACI
Rentabilidade 0.174 1.000 1.000
Produtividade 0.132 1.000 0.969
Seguranga 0.125 0.780 0.938
Inovagéo 0.122 0.625 0.906
Promover proximidade do cliente 0.119

Qualidade 0.113 0.813
Valores ambientais 0.110 0.722 0.844
Fidelizar clientes 0.108 0.746 0.844
Reputagao organizacional 1.000

Atingir objetivos pessoais 0.667

Tabela 14: Conteudos do nicleo da 10 da organizacio B de acordo com os indices de centralidade (CI),
abstracio (Al) e combinado (CACI)

Organizagao B Cl Al CACI

Rentabilidade 0.156 1.000 1.000
Produtividade 0.152 1.000 0.963
Seguranca 0.152 0.910 0.926
Satisfagdo do cliente 0.958
Cooperacao entre sectores 0.134

Valores ambientais 0.136 0.852
Inspecéo, identificagéo e transmissdo de normas de seguranga | 0.113

Controle de produgdo e manutengéo de equipamentos 0.138

Promover a proximidade do cliente 1.000
Cumprimento de prazos 0.950

Qualidade 0.104 0.815
Atingir objetivos pessoais 1.000 0.852
Reputagéo organizacional 1.000

Ha alguns atributos exclusivos do nucleo da IO de cada uma das organizagdes. A “Inovagdo” e
a “Fidelizagdo de clientes” e promover a proximidade dos clientes sdo exclusivos de A, ja,
“Satisfacdo do cliente”, “Cooperagao entre setores”, “Inspecao, identificagdo e transmisséo de

normas de seguranca” e “Controle de producdo” sdo exclusivos de B.
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Note-se que enquanto que em A os “Valores ambientais™ sao centrais e abstratos em B sdo apenas
centrais e CACI (conjugacéo da centralidade com a abstracdo). O facto de ndo serem abstratos
quer dizer que em B os valores ambientais ndo sdo um fim em si mesmo, sendo apenas um meio

para alcangar um fim, que neste caso como veremos é a seguranca.

Antes de passar a descri¢do do quadro identitario de cada uma das organizagdes, apresenta-se o
repertorio das praticas e suas consequéncias que estdo na origem dos conteudos identitarios. A
apresentacdo das préaticas e das respetivas consequéncias que compdem as cadeias meios-fins
(M-F) ou meios-consequéncias-fins (M-C-F) de cada um dos elementos nucleares da 10 tem
como objetivo facilitar a compreensao do significado dos conteddos nucleares. Se bem que o
mapa de cada uma das organizacGes contenha esta informacao, a sua leitura ndo é imediata, pelo

que optamos pela sua apresentacdo em tabelas.

As acles e consequéncias subjacentes aos valores ambientais das organizacdes A e B sdo as que
constam na Tabela 15. E curioso verificar que mesmo quando as organizacdes tm nos seus
nucleos os mesmos atributos, estes tém na sua origem acdes e consequéncias diferentes. Aqui é
de salientar a consonancia deste resultado com a proposta de Gynn (2008) sobre os processos de
construcdo da 10, em que a autora refere que ainda que as organiza¢cdes do mesmo campo
institucional se sirvam da mesma caixa de ferramentas, que nao é mais do que a homogeneidade
dos atributos da identidade do campo institucional, vao usar técnicas de bricolage diferenciadas,

0 que resulta na singularidade de combinacgdes da identidade de cada uma.

Tabela 15: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com os valores ambientais

Organizagao A Organizagédo B

Controle sobre a poluigao (M) !Sr;zpuergicg),a (||<\j/|e)znt|f|cagao e transmissdo de normas de

Anélise de ciclo de vida dos produtos (M) Controlo sobre polui¢éo (M)

Contacto com clientes (M) / Proximidade do
cliente (C)

Fluidez da comunicagdo com o exterior (M) /
Cooperacao entre sectores (C)

Qualidade (M)

Controlo de produgéo e manutengéo equipamentos (M)

Contacto com os clientes (M)

Apesar dos valores ambientais serem abstratos em A ainda assim s&o encarados como forma de
fidelizar os clientes. Este facto é compreensivel se pensarmos que a area dos exclusivos é

extremamente exigente em matéria de ambiente.
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Subjacentes aos valores ambientais ha um conjunto de praticas comuns a A e B, como € o caso
do controlo sobre a polui¢do e o contacto com os clientes, mas ainda assim a maioria difere. A
principal diferenca é que em A as praticas ambientais parecem estar direcionadas para a
rentabilizacdo ecoldgica do produto, acompanhando todo o ciclo que envolve o seu
desenvolvimento e em B circunscrevem-se ao processo produtivo. Em B nota-se ainda que entre
as acgoes relacionadas com os valores ambientais estdo maioritariamente relacionadas com a

aplicacdo e controlo de normas.

Se se considerar que os valores ambientais em A s&o um meio para atingir a fidelizagcdo dos
clientes entende-se melhor que as praticas ndo visem apenas a ecoeficiéncia do processo
produtivo, no interior da propria organizacdo, mas sobretudo o valor acrescentado que o cliente

pode vir a extrair em termos ambientais.

Na organizacdo B, o facto de as acdes estarem sobretudo relacionadas com a aplicacao de normas
¢ coincidente com os resultados do estudo 1, em que a regulamentacdo se revelou o principal
condicionante para a implicacdo nas estratégias ambientais. Neste caso, verifica-se que sdo
essencialmente acbes que se prendem com o cumprimento de normas aplicadas a prépria

organizagéo, que estdo subjacentes aos valores ambientais em B.

As principais a¢fes e consequéncias subjacentes aos valores de seguranca sdo as que constam
na Tabela 16. Apesar da seguranca ser um elemento presente no centro ou nucleo identitario de
ambas as organizacfes, com base em critérios de centralidade e de abstracdo, as diferentes
praticas que estdo na sua origem evidenciam uma vez mais a variabilidade do posicionamento

em relacdo as normas e aos valores ambientais.

Tabela 16: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com a seguranca

Organizagao A Organizagao B

Planeamento de tarefas (M) — Rapidez (C) Cooperagéo entre sectores (M)

Controle de producdo e manutengéo de equipamentos
(M) — Acompanhamento do plano de producéo (C)
Controle de producdo e manutengéo de equipamentos | Reunides de definicdo e revisdo de objetivos

Anélise do ciclo de vida dos produtos (M)

(M) — Acompanhamento do plano de produgéo (C) estratégicos (M)
Fluidez da comunicagdo com o exterior (M)
Proximidade do cliente (M) Controle sobre a polui¢éo (M)

Contactar fornecedores (M)

Inspegéo, identificacdo e transmissdo de normas de
Controle sobre a polui¢ao (M) seguranga (M)
Valores ambientais (C)

Inspecgéo, identificagéo e transmisséo de normas de
seguranca (M)
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Como ja anteriormente se referiu, 0 sector quimico é extremamente regulamentado, porém, estas

organizagOes encontram diferentes modos de lidar com as normas, entre as quais de seguranca.

Em B as préticas relacionadas com a seguranca estdo sobretudo associadas a identificacdo e
transmissao de normas e a sua verificagdo, tendo ainda a caracteristica de se circunscreverem a
praticas internas a organizacdo. J4 em A apesar de existirem praticas internas relacionadas com
a aplicacdo e a vigilancia do cumprimento de normas (quer seja sobre a poluicao, quer sobre a
producdo), a maioria direciona-se para o exterior, designadamente para a relacdo com o0s
fornecedores (contactar fornecedores), com os clientes (proximidade do cliente) e com o exterior

em geral (fluidez da comunicacdo com o exterior).

De facto, em A verifica-se que as regras de seguranca sdo mais aplicadas ao exterior. Tal pode
dever-se ao facto da estratégia de seguranca, a semelhanca da ambiental, ndo se circunscrever ao
interior da organizacdo, extravasando para outras etapas do processo, 0 que a leva a ter em

atencdo as praticas de seguranca junto dos seus fornecedores e dos préprios clientes.

De notar em B a presenca dos valores ambientais como consequéncia da inspecao, identificacao
e transmissdo de normas de seguranga, sendo os valores ambientais um meio para atingir a
seguranca. A associagao dos valores ambientais aos valores de seguranca, mostra bem o peso da
cultura de seguranca em B. E com alguma certeza que se afirma que é devido a forte cultura de
seguranca que a distincdo da identidade ecoldgica é inviabilizada e consequentemente o seu
desenvolvimento com impacto na inviabilizacdo no dominio estratégico. Com efeito, os valores
ecoldgicos acabam por ndo ser vistos como um fim em si mesmo, mas antes como um meio para
alcancar os valores de seguranca. De referir que em B a atuacdo pro-ecoldgica é atribuida a
medidas de seguranca pelos préprios técnicos responsaveis pelo ambiente e mais grave ainda

muitas vezes estes concebem as medidas de ambiente e de seguranga como sendo incompativeis.

Informac&o consentanea com esta explicagdo foi por nds alcangada em entrevistas realizadas.
Numa dessas entrevistas, a técnica responsavel pelo departamento de seguranca e ambiente
evidencia o facto de a seguranca ser a prioridade da organizacdo, reforcando o facto de ja
contemplar a seguranca ambiental. Outro episddio, que retracta o facto de a cultura de seguranca
estar a escamotear o desenvolvimento da identidade ecolégica, ocorreu com o proprio CEO. Este,
aquando da apresentacéo do presente estudo, no momento em que a investigadora refere que o
mesmo tem como objetivo compreender a atuacdo das organizacdes em matéria de ambiente,
evoca de imediato o ambiente laboral e comeca a dissertar sobre a importancia da seguranca no

trabalho e na competitividade do negdcio.
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Em A este conflito entre ambiente e seguranca nao existe, sendo a sua auséncia explicada pelo
facto de serem dois atributos distintos no esquema mental dos respondentes. Neste caso as
normas de seguranca estéo perfeitamente internalizadas pelos colaboradores, sendo a sua atuagédo
mais direcionada para a regulacdo externa. Tal como no dominio ambiental também no de

seguranca a sua atuagao é proativa.

De salientar que em B os indicadores de seguranca sdo aqueles a que é prestada mais atencéo
pelo grupo. Nota-se que este indicador é dos que € mais alvo de comparacdo entre as varias

fabricas, sendo dado particular relevancia ao nimero de dias sem acidente nas varias sucursais.

As principais agdes e consequéncias subjacentes ao valor de inovagéo sdo as que constam na

Tabela 17.

Tabela 17: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com a inovacéo

Organizagao A ‘ Organizagao B

Experimentagao (M) Defini¢éo e revisdo de objetivos estratégicos (M)

Ensaios laboratoriais (M) Coaching e formagéo (M) — cooperagao entre sectores (C)
Coaching e formagéo (M) — melhorar a
comunicacdo interna (C)

Benchmark (anélise de concorrentes e
conhecimento de mercado) (M) - distinguir-se
pela capacidade tecnoldgica (C)

Contactar clientes (M) — promover proximidade do
cliente (C)

Antes de tentar explicar as diferencas das cadeias meios-consequéncias-fins em ambas as
organizacOes, é importante recordar que ainda que ambas possuam na atualidade unidades de
investigacdo e desenvolvimento, na organizagdo A a inovagdo parece estar mais entrosada no
quotidiano dos colaboradores de A (mesmo nas fabricas da China e Macau que se dedicam
sobretudo a producdo de genéricos), do que em B. Nesta ultima, apesar da inovacdo estar muito

presente na sua autoapresentacao, ndo se expressa em acdes suficientes para surgir na 10.

Na organizacdo A verifica-se ainda que a inovacao alcancada nos processos e nos produtos tem
geralmente associada a componente ambiental. Se atentarmos no mapa da organizagéo A, vimos
que quer a inovagdo, quer os valores ambientais, se apresentam direcionados para a fidelizagéo
dos clientes, retratando que uma das estratégias para fidelizar os clientes é através da inovagao

em matéria de ambiente.

As principais a¢des e consequéncias subjacentes ao valor de fideliza¢do dos clientes constam na

Tabela 18. A fidelizacdo de clientes é um atributo exclusivo da IO de A. Em B, o atributo que
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parece surgir em “substituigdo” ¢é a satisfagdo do cliente, sendo igualmente exclusivo desta. Estes
resultados parecem retratar o facto de em A se antecipar as necessidades do mercado e em B
tentar apenas que as necessidades ja existentes sejam satisfeitas.

Tabela 18: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com a fidelizacdo de clientes nas
organizacdes A e B

Organizagao A Organizagao B

Praticas ndo sdo suficientes para virem expressas no
Planeamento de tarefas (M) - rapidez (C) mapa. A fidelizagdo néo & um fim, mas apenas um meio
para alcangar a rentabilidade.

Ensaios laboratoriais (M) — satisfacéo de clientes (C)
Analise do ciclo de vida de produtos (M) — valores
ambientais (C)

Promover a proximidade do cliente (M) — valores
ambientais (C)

Promover a proximidade do cliente (M) — sentido de
oportunidade (C)

Cooperacao entre sectores (M) — prazos (C)

Em A, a aposta na fidelizacdo do cliente esta nas praticas de proximidade que lhe sdo dirigidas.
Estas, ttm como consequéncia marcar o sentido de oportunidade. Destes conteldos pode

depreender-se, uma vez mais, que em A a estratégia é baseada na diferenciacdo do produto.

A fidelizacdo dos clientes tem uma forte importancia nas estratégias ambientais, porque conduz
a que as agOes ambientais que estao a ser realizadas ndo estejam apenas centradas no desempenho
ambiental da propria organizagdo, mas também no dos seus clientes. Se pensarmos que 0s
mercados para 0S quais a organizacao exporta sao bastante exigentes e vigilantes do ponto de
vista ambiental percebemos que ser uma empresa que fideliza os clientes requer fortes
investimentos em termos de ambiente. Saliente-se que na historia de A ndo é raro a organizacdo
proceder a alteracdes no processo produtivo, que requereram grandes investimentos em matéria
de ambiente com vista a desenvolver um produto cujo desempenho ecoldgico seja controlado,
sabendo que através desse esforgo consegue fidelizar o cliente, sendo este um ponto de vantagem

em relagdo aos competidores.

Tal como anteriormente referido, também o facto do tempo que medeia o desenvolvimento/
producédo e 0 momento em que o produto chegara aos clientes ser de varios anos condiciona a

que sejam feitos grandes esforcos para que os requisitos ambientais sejam antecipados.

As principais agdes e consequéncias subjacentes a qualidade, sdo as que constam na Tabela 19.
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Tabela 19: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com a qualidade nas organizacdes A e B

Organizagao A Organizagao B

Contactar fornecedores (M) Coaching e formagéo (M)

Fluidez da comunicagdo com o exterior (M) Controlo de produgédo e manutengdo de equipamentos (M)

Promover a proximidade do cliente (M) Controle sobre poluicdo (M) — valores ambientais (C)
Inspecao, identificacdo e transmissdo de normas de
seguranga (M)
Experimentacéo (C)

Uma vez mais se destacam préaticas que extravasam as fronteiras organizacionais em A ao inves
de B cujas préticas sdo internas. Em A destacam-se a aproximacéo aos fornecedores e aos clientes

e préticas que promovem a fluidez da comunicagdo com o exterior.

Em B, tal como acontece com as praticas relacionadas com a seguranca e com os valores
ambientais, surgem aquelas que se relacionam com as normas e o controle. Destacam-se ainda o
coaching, formacdo e a experimentacdo, e o controle sobre a poluicdo que regra geral estdo

associadas a certificacdo da qualidade.

E curioso notar que em B as préticas e os valores ambientais s&0 um meio para alcancar a
qualidade. Ja em A se verifica o contrario, ou seja, € a qualidade que é um meio para atingir 0s
valores ambientais. Uma possivel justificacdo para esta sequéncia de acontecimentos € o facto
de A laborar exclusivamente no campo da salde humana em que os componentes dos
medicamentos obedecem a critérios de qualidade muito restritos, o que acaba por ser um
condicionante de outros valores, entre os quais de ambiente. Saliente-se que em muitos
momentos a organizacdo refere que um dos condicionantes das praticas ambientais é a qualidade
das substancias ou dos produtos.

Tabela 20: Praticas ou meios (M) e consequéncias (C) relacionadas com o atributo “atingir objetivos
pessoais” nas organizacoes A e B

Organizagdo A ‘ Organizagédo B

Negociar condi¢bes de pagamento Inspecao, identificagao e transmissdo de normas (M)
Servigo cliente, contactar cliente (ponto de | Controlo sobre poluigéo
situagdo do projeto)

Ambas as organizag¢des t€ém no seu nticleo o atributo “Atingir objetivos pessoais” sendo este um
dos sentidos ou significado que os colaboradores conferem as suas agdes (Tabela 20). Enquanto
que na organizacdo A este atributo é alcancado pela via da relagdo com o cliente, na organizagéo

B é através da conformidade em relag&o as normas.

181



5.3.3 Caracterizacido dos conteudos identitarios

Os resultados revelam a presenca de contetdos identitarios distintos em ambas as organizacdes
sendo as principais diferencas a presenca em exclusivo dos contetdos fidelizagdo dos clientes,

inovacéo e valores ambientais em A e em B satisfacdo do cliente e seguranca.

Em A os conteudos identitarios sdo reveladores que a estratégia da organizacdo é de
diferenciacdo através da inovagdo, sendo aqui a inovagao ambiental particularmente importante.
Ja na organizacdo B os conteldos identitarios sdo reveladores da forte componente normativa,
principalmente no que respeita as questdes da seguranca 0 que acaba por reprimir outras
conquistas, apresentando-se mais centrada na satisfacdo dos clientes ja existentes do que na

procura e fidelizacdo de clientes novos.

54 Conclusdo do 2° Estudo a partir dos Resultados de Ambas as
Organizacgdes

A caracterizacdo dos contetdos identitarios de ambas as organizagdes demonstra que estas

apresentam maneiras diferentes de pensar acerca da sustentabilidade. Assim, enquanto que a

organizacdo A considera os valores ambientais como um fim em si mesmo, a B considera-os

como um meio para atingir um fim, que neste caso é a seguranca, pelo que assim se explica que

os valores ambientais ndo sejam um elemento distinto da identidade organizacional.

A homogeneidade dos conteudos identitarios de ambas as organizagdes justifica a presenca da
identidade do campo institucional, j& a heterogeneidade ou diferenciacdo identitaria € alcancada
através dos seus arranjos ou associa¢fes que permitem diferenciar os seus conteidos centrais e
distintos, corroborando as propostas mais recentes acerca da identidade (e.g., Glynn 2008) que
defendem que as pressdes institucionais séo alvo de interpretacdo, sendo com base nestas que se
justifica a diferenciacdo dos contetdos centrais e distintos da 10. O facto de se considerar que
os elementos prototipicos do campo institucional fazem parte da 10 com as devidas alteracoes
que permitem que as organizacdes se distingam, e ainda assim ndo percam as semelhancas que
Ihes confere a identidade de campo, corrobora os resultados dos mais recentes estudos no
dominio da formac&o da 10, que mostram como a nivel dos contetdos identitarios é possivel ser
semelhante e a0 mesmo tempo diferente da 10 do campo institucional, alcangcando assim a
legitimidade e capacidade adaptativa. De referir que no presente estudo a semelhanca dos
conteudos ao campo institucional é marcada pela comunalidade dos conteidos em ambas as
organizacg0es, sendo as diferencas reveladas através das combinagdes entre os atributos que séo

comuns, reiterando a proposta de Glynn (2008) quando a autora se refere ao bricolage
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institucional que estd na origem da diferenciacdo identitaria. Deste modo, as organizacgdes
constroem a sua identidade através do desenvolvimento de estruturas de pensamento
diferenciadas, que funcionam ndo apenas como formas de dar sentido ao que as organizacgoes

sdo, mas também dao sentido e orientam as ac6es dos seus membros.

Outra conclusdo importante deste segundo estudo é mostrar a enorme proximidade que existe
entre os conteudos identitarios e a cultura organizacional Efetivamente enquanto A apresenta
uma cultura de inovacao e ambiente, B demonstra uma cultura de seguranca. Parece mesmo ser
esta identidade ou cultura de segurangca que promove uma aproximagdo acritica a identidade
ecoldgica do campo institucional. A par de outros fatores, a cultura de seguranca, que neste caso
se mune de uma forte componente simbdlica e de um conjunto de praticas institucionalizadas,
parece de facto estar a impedir que a organizacdo se expanda em termos identitarios e
estratégicos no dominio ecoldgico. Saliente-se que este resultado corrobora em parte a perspetiva
de Fiol (1991) que via na cultura um entrave a fluidez da 10, neste caso parece que mais do que
a cultura a inviabilizar a identidade parecem ser os contetidos identitarios que efetivamente se
aproximam da cultura organizacional que inviabilizam o desenvolvimento da identidade, ou mais

propriamente da identidade enquanto processo.

Outro elemento a considerar na variabilidade dos contetdos identitarios de ambas as
organizacOes € a sua complexidade, o que pode observar-se através da malha de ligacdes nos
mapas. Pode assim afirmar-se que os conteludos identitarios, particularmente os valores
ecologicos de A estdo dependentes de mais praticas que os de B. Este resultado pode justificar a
maior inimitabilidade e possibilidade de diversificar os seus campos de atuacdo (Hart, 1995;
Russo & Fauts, 1997).

Conclui-se que as opcOes estratégicas em matéria de ambiente poderdo estar de facto
dependentes dos contetidos da 10, mas ndo apenas destes, salientando-se aqui a importancia de
conciliar os contelidos identitarios com 0s processos € com as pressdes contextuais, que € o que

faremos aquando da apresentacao da proposta tedrica no capitulo 6.

Por fim reconhece-se o valor da LT, pelo facto de permitir auscultar os contetidos identitarios
ultrapassando a desejabilidade social e os truismos. Contudo reconhece-se que esta é uma técnica
morosa e dificil sobretudo no que respeita as sucessivas analises de contetdo. Outro aspeto que
se reconhece é a dificuldade de interpretacdo dos contedos identitarios que nos parece mesmo
limitativa no caso de auséncia de uma anélise processual, que neste caso concreto foi o que

permitiu a interpretacdo dos contetidos de forma integrada.

183






6 MODELO EXPLICATIVO DA ADOCAO DE ESTRATEGIAS
ECOLOGICAS DIFERENCIADAS: UMA PERSPETIVA
DESENVOLVIMENTISTA COM BASE NO ESTILO E NOS
CONTEUDOS DA 10

A modelacdo que em seguida se apresenta (Figura 29 e Tabela 21) é 0 principal contributo desta
dissertacdo, mostrando que a mudancga organizacional no sentido de uma atuacao ecoldgica
proativa depende diretamente da 10, especificamente da sua capacidade de se desenvolver
(renovar e de tolerar contradicdes) que corresponde a dimensao processual da 10 e do modo de

pensar os valores ambientais e a sustentabilidade, correspondente aos contetdos da IO.

No que respeita a capacidade de renovacdo, considera-se que as organizacdes proativas
apresentam um estilo de formacdo/desenvolvimento da identidade ecoldgica informativo,
enguanto que as reativas apresentam um estilo normativo e/ou difuso-evitamento. Ainda que a
presente proposta ancore em multiplas teorias (e.g., Collins & Porras, 1994; Ghoshal & Bartlett,
1994, 1995; O Reilly & Tushman, 2004, 2005) privilegiou-se a proposta de Berzonsky (1989,
2008) acerca dos estilos de formacdo da identidade individual porque permite teorizar os
microprocessos identitarios identificados. Este procedimento é comparavel ao dos proponentes
do conceito de 10 (i.e., Albert e Whetten, 1985) que partiram da teorizagdo de Erikson (1968)
aplicada a identidade individual para teorizar a 108, Efetivamente o que a proposta de Berzonsky

(1989, 2008) nos permite dizer é que o desenvolvimento da sustentabilidade ecoldgica esta

8 De salientar a influéncia indireta dos trabalhos pioneiros de Erikson (1968) e de Marcia (1966) nas explicagdes
apresentada por Berzonsky (1989, 2008), especificamente deste dltimo que define operacionalmente a proposta de
Erikson (1968). Segundo Erikson (1968) a identidade forma-se através do compromisso (commitment) e da
exploragdo, sendo o compromisso constituido pelas categorias e significados apresentados pelos pares e a
exploragdo pela reformulacédo e busca de novas categorias identitarias. O que Marcia (1966) fez foi operacionalizar
a proposta de Erikson (1968) através de 4 tipos de desenvolvimento identitario que sdo 0 sucesso ou
desenvolvimento (elevada exploragdo e elevado compromisso), moratério (elevada exploragdo e baixo
compromisso), penhora (baixa exploracéo e elevado compromisso) e difusdo/alheamento (baixa exploracdo e baixo
compromisso). A proposta de Berzonsky (1989, 2008) ainda que integrando as anteriores é diferente porque centra-
se essencialmente no processo de desenvolvimento da identidade numa perspetiva evolucionista, privilegiando os
requisitos processuais para a transi¢do entre os tipos de desenvolvimento identitario propostos por Marcia (1966)
em detrimento da apresentacdo de uma estrutura classificatéria e discricionaria.
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associado ao desenvolvimento de uma meta-capacidade organizacional que se refere ao estilo da

10. O estilo informativo é aqui marcado pela capacidade do lider e dos colaboradores porem em

causa a identidade e reformularem-na mediante a aspiracdo de se tornarem mais sustentaveis.

ESTRATEGIA ECOLOGICA

REATIVA Legitimagao da atuacao

ecolégica

ESTILO DE
FORMAGAO DA 10
ECOLOGICA

Estilo Informativo

FATORES EXTERNOS
Pressdes dos mercados
Regulacéo estatal do local de
origem e destino dos produtos/
servicos
Visibilidade atuacéo ambiental

PROCESSAMENTO
CONTROLADO +
AUTOMATICO

l

Colagem a Identidade
Ecolégica do Campo
Institucional

Gestéo da Imagem

PROCESSAMENT
AUTOMATICO

PROCESSOS
IDENTITARIOS

Desenvolvimento de
meta-capacidade
correspondente ao
Estilo de Formacéo da
10

Construcéo de uma
Identidade Ecolégica
Distinta
(Identidade supra-
ordenada)

T

CONTEUDOS IDENTITARIOS

Cultura Organizacional

Valores ecolégicos centrais e
distintos na IO
Cultura de abertura (abertura
ao exterior, composigao de
equipas, alocagéo de recursos
financeiros e humanos,
mecanismos de aprendizagem
e instrumentos comunicagao)

ESTILO DE
FORMAGAO DA 10
ECOLOGICA

Estilo Normativo/Difuso-
Evitamento

Explore e Exploite

ESTRATEGIA ECOLOGICA
PROATIVA

Figura 29: Modelo processual para o alcance da sustentabilidade com base na IO

As principais diferencas entre a estratégia proativa e reativa de acordo com o modelo processual

proposto estdo representadas na Tabela 21.
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Tabela 21: Principais diferencas entre a estratégia proativa e reativa de acordo com o modelo processual

proposto

Processos ldentitarios — capacidade
de desenvolver a identidade ecoldgica

Estratégia Ecoldgica Proativa

Estilo informativo de desenvolvimento

da identidade ecoldgica

Capacidade de distinguir a identidade
ecolégica da identidade do campo
institucional

Microprocessos identitarios:
identificagdo de ameacas a identidade
ecoldgica, criagdo de ambiguidade,
contextos para o sensemaking,
imperativo do sensemaking, mudancga
faseada nos meanings e nos label e
criagdo de uma identidade
supraordenada

Estratégia Ecoldgica Reativa

Estilo normativo e/ou
difuso/evitamento de desenvolvimento
da identidade ecoldgica

Incapacidade de distinguir a
identidade ecoldgica da identidade do
campo institucional (colagem a
identidade ecoldgica do campo
institucional e gestdo da imagem)

Conteldos identitarios — modos de
pensar os valores ambientais ou a
sustentabilidade

Cultura organizacional

Valores ecologicos sdo um fim em si
mesmo (integrados na estratégia
principal do negécio)

Presenca de cultura de
sustentabilidade ou de abertura
(proximidade de cultura de inovagéo)

Valores ecoldgicos s&o um meio para
atingir um fim (colaterais a estratégia
principal do negécio)

Auséncia de cultura de
sustentabilidade ou de abertura
(proximidade de cultura de seguranga
e de qualidade)

Fatores externos — pressées
contextuais e visibilidade da atuagao
ecolédgica

Maior complexidade do campo
institucional promovido pela abertura
ao comércio internacional

Menor complexidade do campo
institucional

Estratégia ecolégica — modos de
atuagdo com o objetivo de alcangar
vantagem competitiva

Planeamento

Iniciativas

Acumulagao de estratégias explore e
exploit (centradas na eficiéncia e na
eficacia ecolégica)

Sem planeamento; apenas com
aspiragdes ecoldgicas ou seja com a
sustentabilidade como um fim em si
mesmo nos contetdos identitarios

Concertadas e ancoradas na 10

Exploit (centrada na eficiéncia
ecolégica)

Com planeamento; as metas séo as
do campo institucional e as da IO
(seguranga e qualidade)

Avulsas e centradas na gestao da
imagem e da reputagéo

Sendo a nossa proposta tedrica baseada na de Berzonsky comecaremos pela sua apresentagéo.

Segundo Berzonsky (1989) perante as ameacas identitarias e outras pressdes que os individuos

sofrem para o desenvolvimento identitario, existem diversos estilos de construgdo da identidade

individual que justificam, em larga medida, as diferencas identitarias entre sujeitos. Os estilos

identitarios propostos séo o informativo, normativo e difuso/evitamento e apresentam diferencas

bastante marcadas entre si. Quando os individuos adotam um estilo informativo procuram,

deliberada e cuidadosamente, escrutinar as suas decisoes, atitudes, pensamentos e sentimentos
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tendo como objetivo reformular a sua identidade. Esta reformulacdo n&o corresponde,
necessariamente, a uma mudanca radical da sua identidade, mas a uma maior consciéncia de si.
Esta capacidade de pensar acerca de si mesmo conduz o individuo a definir a sua identidade com
base nos seus valores e objetivos (Berzonsky, Macek, & Nurmi, 2003). Note-se que este estilo
coincide com um conjunto de tracos de personalidade tais como a complexidade cognitiva e
regulacao adaptativa, a empatia, bem como com os valores associados a abertura, independéncia
e autonomia (Berzonsky, 2011). Contrastando com o estilo informativo esta o normativo, que
consiste na apropriagao e internalizagdo dos atributos do self a partir de modelos (grupos e figuras
de referéncia, tais como 0s amigos ou 0s pais), sem que a esta internalizacao seja associada critica
e capacidades de ajustes internos ou situacionais. Ainda que ao estilo normativo possa
corresponder uma forte determinacdo e ambicdo por parte dos individuos que o detém, a
internalizacdo acritica da identidade, faz com que desenvolvam baixa tolerancia a ambiguidade,
0 que acaba por destronar a sua capacidade de por em prética (Duriez & Soenens, 2006; Soenens,
Duriez & Goossens, 2005). Finalmente, os individuos que relatam um estilo difuso-evitamento
demonstram sobretudo tendéncia para desviar a sua atencao dos conflitos sobre a sua identidade
e valores, evitando-0s 0 mais possivel. Nas situagdes em que ndo lhes é possivel evitar o conflito
identitario, as escolhas sdo regidas principalmente pelas necessidades imediatas e exigéncias
impostas a identidade, ndo estando disponiveis para efetuar mudancas internas. Devido a tudo
isto, a percecdo de si mesmo é fragmentada. Tal resulta dos sujeitos tentarem suprimir, negar ou
fugir ao feedback negativo e a maior parte das vezes experienciam um locus de controle externo,
definindo-se sobretudo com base na sua reputacdo, popularidade ou outros atributos sociais
(Berzonsky, 1994). Tendem também a privilegiar o hedonismo, poder e outros valores egoistas

(Berzonsky, Cieciuch, Duriez, & Soenens, 2011).

Tal como referido, o interesse que a proposta de Berzonsky (1998, 2008) suscitou deveu-se a
possibilidade de transpor os estilos de formacao e desenvolvimento da identidade pessoal para
as organizacdes, aguando da necessidade de resolver assuntos relacionados com a atuacéo e a
identidade ecoldgica. Efetivamente, com base nos resultados obtidos nos estudos anteriormente
apresentados, verifica-se que em A estamos perante o estilo informativo de desenvolvimento da
identidade ecoldgica, em que a organizacao, por intermedio da TMT e dos colaboradores, se
predispde a reformular a sua identidade, pondo-a em causa e alterando-a, quer na sua designagéo,
quer no sentido, de modo a que a mesma permita enquadrar as pressdes contextuais e 0s
desenvolvimentos internos. Em B, o estilo caracteristico adotado acaba por ser um misto do

normativo com o difuso/evitamento, o que quer dizer que mesmo perante pressdes contextuais
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que ponham em causa a identidade ecoldgica (coimas ambientais e incapacidade de adaptagéo
estratégica), a organizacdo opta por associar a sua identidade a do campo institucional (estilo
normativo) e/ou por justificar a sua identidade reativa através da gestdo da imagem, sendo
também comum o evitamento do conflito identitario (por exemplo quando justifica a sua atuagéo

com a capacidade de se adaptar as diferentes necessidades dos clientes).

Para além da identificacdo dos estilos de construcéo da 10, Berzonsky (2008) refere que existe
uma associacdes entre estes e 0 modo de processamento de informagéo. Efetivamente, foi com
base na proposta de Epstein (1990) acerca da existéncia de dois modos de processamento de
informacao, associados ao desenvolvimento da identidade, que Berzonsky (2008) verificou que
o estilo informativo estava mais associado ao processamento dual (automatico e controlado),
enquanto que os estilos normativo e difuso-evitamento estavam mais associados ao
processamento automatico. Ainda que carecendo de mais esfor¢co cognitivo, o processamento

dual subjacente ao estilo informativo acaba por ser o mais adaptativo.

A nivel organizacional e aplicado a atuacdo estratégica em matéria de ambiente, pode dizer-se
que é o processamento dual (automético e controlado) que conduz a constru¢do de uma
identidade ecoldgica distinta e suficientemente abrangente para tolerar as contradi¢6es inerentes
a coexisténcia de estratégias ambientais responsaveis por exploit e explore em simultaneo. De
facto, é com base na critica sistemética sobre a identidade ecoldgica, pondo-a em causa e

des(construindo-a) que a identidade ecoldgica sofre as transformacdes necessarias.

Ja no caso de se estar perante um modo de processamento automatico, a tendéncia é para a
organizacdo reforcar aquilo a que chamamos de colagem a identidade ecoldgica do campo
institucional, sendo esta a marca do estilo normativo ou de evitamento. Estes estilos requerem
uma economia do ponto de vista do processamento da informacéo, sendo a identidade poupada
a grandes transformac@es. Assim, a colagem a identidade do campo institucional e a gestdo da

imagem permitem a legitimacao da atuacao ecologica reativa.

Apesar do modelo p6r no seu centro o processo identitario ou a capacidade de desenvolvimento
da 10, os contetdos identitarios sdo igualmente importantes. Correspondendo os contedos
identitarios ao modo de pensar a sustentabilidade ou a compreensdo da identidade ecoldgica.
Este modelo da-nos a saber a importancia dos valores ambientais ou da sustentabilidade serem
pensados como um fim em si mesmo e ndo como um meio para atingir um fim. De facto, s
guando a sustentabilidade é vista como um valor central e distinto, é que pode vir a ser

desenvolvida a nivel processual.
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Neste modelo defende-se que sdo 0s conteldos identitarios ou 0 modo de pensar acerca da
sustentabilidade que influencia a presenca ou auséncia de uma cultura de sustentabilidade. Mais
do que a cultura a influenciar a identidade parece-nos que é a identidade ecoldgica ou tal como
referido os valores ambientais como um fim em si mesmo que influenciam a cultura ecoldgica,
quase como se a 10 constituisse um contexto simbdlico para o desenvolvimento de uma cultura
ecologica. Parece-nos também que as proprias dimensfes observadas da cultura tais como a
estrutura organizacional, a abertura ao exterior, a composicdo das equipas
(multidisciplinaridade), capacidade de disponibilizar recursos financeiros e humanos, 0s
mecanismos de aprendizagem (presenca de unidades de 1&D) e a formalizacdo dos instrumentos
de comunicacéo, acabam por ter a sua origem nos conteudos da identidade ecolégica. Digamos
que esta cultura de abertura associada a atuagdo proativa ndo é mais do que a dimenséo observada
da cultura ecoldgica e contempla essencialmente fatores facilitadores de aprendizagens
organizacionais de natureza criativa. E no processo de desenvolvimento do estilo identitario
quando o lider avanca com uma aspiracdo quanto ao desenvolvimento ecoldgico e apresenta um
intento estratégico paradoxal que a cultura de abertura se vai manifestar com o objetivo de se dar

largas a inovacao exploratoria.

Além dos processos e contetdos identitarios outros fatores influentes na estratégia ecolégica
previstos no modelo sdo os fatores externos. Estes referem-se as pressdes dos mercados, a
regulacdo estatal do local de origem e destino dos produtos/servigos e a visibilidade /impacto
dos resultados da atuagdo ambiental. Por pressdes do mercado entenda-se 0 seu maior ou menor
interesse pela qualidade ambiental, por regulacéo estatal o quadro legal e as politicas ambientais
do local onde a firma esta estabelecida e simultaneamente do local para onde comercializa o0s
seus produtos/servicos e visibilidade/impacto, a percecdo de risco ambiental da atividade e a

capacidade de escrutinio por parte dos stakeholders.

Tal como o0 modelo demonstra através da maior proximidade dos fatores externos a estratégia
ecologica reativa e a colagem a identidade do campo institucional, os fatores externos véo ter
uma influéncia maior no desenvolvimento da identidade ecoldgica normativa, pois esta € mais
direta, ou automatica, sem a reflexdo critica do estilo informativo. Ainda assim, a estratégia
proativa também € influenciada pelos fatores externos, apesar destes serem “filtrados” pelas

capacidade critica da 10.

A representacdo grafica do modelo teve como objetivo dar mostras do dinamismo que existe

entre a 10, a estratégia ecoldgica e o contexto, mas também da dindmica da prépria 10, pois o
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modelo assume que a identidade ecoldgica evolui, estando a mesma dependente sobretudo da

evolucdo do estilo identitario.

A nivel individual, de acordo com Berzonsky (2004) e Berzonsky, Branje e Meeus (2007) é
comum no inicio da adolescéncia, momento em que os individuos ainda ndo tém totalmente
desenvolvidas as suas capacidades cognitivas e as suas experiéncias pessoais sao ainda limitadas,
optarem pelo estilo normativo, mas, mais tarde, ja é esperado que desenvolvam o informativo.
De facto, ainda que os adolescentes e jovens adultos ndo tenham a priori as capacidades
introspetivas que proporcionam o alcance do estilo informativo vdo tendo a capacidade
progressiva de efetuar esses processos através de adaptacdes mutuas entre o individuo e o
contexto. O autor baseia-se na Teoria dos constructos pessoais de George Kelly (1955) para
explicar como é que os conteudos identitarios se edificam assumindo que a integracdo, selecédo
e compreensdo dos estimulos derivam da producdo dos constructos pessoais que sdo formados
de um modo automatico e controlado. Ainda que o ideal seja os individuos irem desenvolvendo
progressivamente e de forma evolutiva o estilo informativo a partir do normativo, isso nem
sempre acontece, podendo ficar presos ao estilo normativo ou difuso/evitamento, entrando aqui
a influéncia de outros fatores, sendo uns de origem genética e outros contextuais que justificam

as diferencas individuais (Berzonsky,1989).

Nas organizacdes, a semelhanca do que acontece a nivel individual, também é suposto que a
identidade ecoldgica evolua de normativa e/ou difuso/evitamento para informativa, ou seja de
uma identidade proxima da do campo institucional para uma identidade distinta. Tal como
Berzonsky concebe para o nivel individual que é com base no desenvolvimento de constructos
pessoais (cf. Teoria dos Constructos Pessoais de George Kelly, 1955) que a identidade se edifica,
nesta proposta considera-se que existe um conjunto de microprocessos identitarios, com impacto
nos microprocessos estratégicos. Tal como anteriormente referido alguns dos microprocessos
associados ao estilo informativo sdo: a identificacdo de ameaca identitaria, a criagdo de
ambiguidade identitaria, o reconhecimento do imperativo do sensemaking, a redefinicdo da
identidade com base nas aprendizagens organizacionais, a redefinicdo dos significados
identitarios, o alcance de uma identidade organizacional supra ordenada e a legitimag&o da nova
IO no campo institucional através da desidentificacdo e da preensdo. J& associados ao estilo

normativo séo a legitimacédo da identidade do campo e a gestdo da imagem.

Note-se que neste modelo associamos o estilo de lideranga aos microprocessos identitarios, o

que se deve ao facto de considerarmos que é “o estilo de lideranca associado ao desenvolvimento
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da identidade” que vai ter influéncia na evolucéo estratégica e ndo o estilo per si. Neste sentido
afastamo-nos da proposta de Kor e Mesco (2013) quando este atribui sobretudo as competéncias
dos gestores as capacidades adaptativas que as organizacgdes vao desenvolvendo para se tornarem

proativas em termos ecologicos.

Este modelo ao assumir uma inter-relacdo entre a estratégia e a identidade, assume que a
estratégia ecologica evolui a medida que a identidade ecoldgica tambem evolui. Neste sentido
concebe a possibilidade da organizagdo ir evoluindo em termos estratégicos, passando de
normativa para proativa, apesar de considerar que esta evolugdo ndo passa por substituir modos
de atuacdo mas antes de acumular (cf. Hope, 2007). Esta acumulagdo s6 é possivel gracas ao

desenvolvimento de uma identidade supraordenada.
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7 IMPLICACOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE TRABALHO
FUTURO

7.1 Implica¢des no Campo de Estudo da IO

Uma das razbGes que nos levou a fazer esta investigacdo foi verificar que as explicacdes
apresentadas na literatura para a variabilidade das estratégias ecoldgicas por parte das
organizagdes eram difusas e muito influenciadas pela raiz prescritiva da corrente orientadora, ou
seja institucional, dos recursos da firma etc. (Oliver, 1991) e que a teorizacdo proposta com base
na 10 poderia conciliar os varios quadros teoricos, devido as raizes ontoldgicas da prépria 10
serem difusas. Uma outra raz&o foi o facto de na literatura se fazer referéncia a necessidade das
organizagcbes mudarem em profundidade para adotarem uma estratégia ecoldgica, mas a

investigacdo, quer a nivel tedrico, quer empirico estar ainda longe de mostrar como.

Para além das implicacdes evidentes no quadro da inter-relacdo da 10 com a estratégia ecoldgica
espera-se que esta investigacdo permita ainda responder a algumas das questdes classicas que

tém vindo a ser colocadas ao constructo.

7.1.1 Implicagoes Tedricas

7.1.1.1 Qual a origem da 10: construtivista e/ou entitativa?

Anteriormente, aquando da apresentacdo das perspetivas ontoldgicas da 10, discutiu-se a sua
origem opondo-se as institucionalista e da organizacdo enquanto ator social a construtivista,
assumindo-se que a formacdo da 10 podia ser influenciada por estruturas organizacionais,
dotadas de existéncia e separadas da cogni¢do humana ou condicionadas por uma construgéo
subjetiva. Neste momento, apds a apresentacdo da teoria resultante dos estudos efetuados
juntamo-nos a discussdo da origem da 10, propondo que a mesma congregue ou assimile estas
duas propostas, assentando numa perspetiva evolucionista baseada no desenvolvimento de
estilos identitarios. Isto é, que resulte da evolugdo de um estilo normativo (que pode fazer
corresponder-se a abordagem entitativa) para um estilo informativo (que mais se assemelha a
abordagem construtivistas). Tal como Albert e Whetten (1985) com base na proposta de Erikson

(1968) propde que a 10 se desenvolve das identificacOes e respetivas assimilagdes para as
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interpretacdes, também aqui se defende uma perspetiva evolucionista. A vantagem é que esta
nossa proposta refere exatamente como é que essa evolucdo acontece, ndo se ficando pelo
pressuposto de que a mudanca acontece. Tal como previsto por Berzonsky (1998) a nivel pessoal,
0 adolescente comeca por desenvolver um estilo mais normativo, que evolui para informativo a
medida que a maturacao cognitiva vai tendo lugar, bem assim como as experiéncias psicossociais
adotando, por isso, modos de processamento da informagdo mais evoluidos, também a nivel
organizacional propomos que a identidade ecoldgica comece por se desenvolver atraves um
estilo mais normativo e com menores exigéncias em termos de processamento de informacéo

para passar para estilos mais informativos, em que cujos processamentos j& sdo mais elaborados.

Como vimos ha organizacdes, tal como B que ndo evoluem e se fixam ao estilo normativo da
IO, que neste caso reflete uma colagem a identidade ecoldgica do campo institucional. Esta
incapacidade pode ser atribuida a um conjunto de pressdes contextuais que interagem com as
caracteristicas dos proprios contetdos identitarios que inibem a evolucdo do estilo identitario.
De salientar o peso dos contetidos da 10 como elemento preponderante no desenvolvimento do
estilo da identidade. Propomos mesmo que sejam 0s contetdos identitarios que vao ter influéncia
no desenvolvimento da cultura ecoldgica que por sua vez ¢ facilitadora dos microprocessos

identitarios responsaveis pelo desenvolvimento estratégico.

7.1.2 A identidade muda: pode a organizacio mudar sem se descaracterizar?

Ao fazer corresponder a mudanca da 10 a sucessao de varios estilos de desenvolvimento da 1O,
sendo o estilo informativo correspondente a uma fase mais evoluida da 1O e, potencialmente,
mais atreita a promover mudancas estratégicas, esta proposta assume cabalmente que a
identidade muda, sendo a mudanca desejavel e adaptativa. De facto, aquilo que sempre foi mais
intrigante na teoria da 10 é como é que esta pode corresponder aos atributos centrais definidores
das raizes existenciais da organizagéo se estes mudam, sendo muitas vezes adiantado que quanto

muito mudam para ficar na mesma (Gagliardi, 1986).

A proposta tedrica que associa a mudanga para uma estratégia proativa em termos ecoldgicos ao
desenvolvimento progressivo do estilo normativo para o informativo, vem de facto confirmar
que a 10 muda pois muitos dos microprocessos identitarios que se verificam internamente para
que a organizacdo tenha a capacidade de acumular uma estratégia de exploit e explore

correspondem a uma mudanca identitaria. De salientar que a par dos indicadores de mudanca ha
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um contra-balanceamento que assegura uma certa continuidade. Por exemplo se pensarmos na
prépria ambiguidade da identidade ecoldgica, presente nos discursos da TMT, a par do
reconhecimento da importancia da identidade se tornar mais ecoldgica, tendo a inovagédo
ambiental como aspiracéo identitaria, reconhece-se ainda assim a identidade ecoldgica vigente,
é de facto esta concecdo paradoxal, quer da identidade quer da estratégia que impulsiona uma

procura exploratoria da maneira de ser e de atuar.

Um dos resultados mais surpreendente desta investigacdo - relator da concomitancia da
continuidade e da mudanca identitéria - € as organizacGes apresentarem a mesma composi¢do a

nivel identitaria, ou seja, 0s mesmos atributos, sendo a sua conjugacao que marca a diferenca.

Mais do que referir que a organizacdo pode mudar sem se descaracterizar este modelo mostra
que a organizacdo deve mudar para conseguir ter uma identidade prépria e distinta que a
caracterize na sua unicidade e que lhe alargue as suas potencialidades de desenvolvimento. De
facto é através das mudancas operadas na identidade ecoldgica que é possivel as organizacGes se
renovarem e tolerarem modos de atuacdo ecoldgicos diferenciados que possibilitam a
combinacdo entre o exploit com o explore, 0o que em termos de sustentabilidade se refere a
possibilidade da organizacdo manter determinados patamares que a permitem ser eficiente e ao
mesmo tempo explorar o seu desenvolvimento ecoldgico, com vista a se tornar eficaz. Aqui mais
do que desenvolver uma identidade hibrida parece ser uma identidade mais ampla, que aqui
designamos de supraordenada mas que também pode ser vista como uma identidade ambidextra

(Glynn et al., 2015), aquela que permite a mudanca proativa.

Para salientar a importancia da mudanca identitaria recorde-se que ndo € a capitalizacdo dos
conhecimentos e aprendizagens ambientais alcangados o que permite a evolugdo para a explore
e exploit em simultaneo mas a concecao acerca de si propria, derivada da reconstrucdo do sentido
e significado do self. Como sugerem O’Relly ¢ Tushman (2008) a identidade tem como fungéo
criar um repositorio de sentido capaz de acomodar as contradigdes inerentes a coexisténcia de
I6gicas de tipo explore e exploit, tendo-se verificado que a mesma se aplica a evolugéo estratégica

em matéria de ambiente.

7.1.3 Implicacdes no campo de estudo da sustentabilidade

Ja anteriormente se disse que a proposta tedrica efetuada neste estudo vem colmatar as limitages

nas demais efetuadas no ambito da sustentabilidade porque permite conciliar os varios quadros
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teodricos, devido as raizes ontoldgicas da 10, evitando a influencia exclusiva da raiz prescritiva da
corrente orientadora (Oliver, 1991). Assim, uma das implicaces é sem divida chegar a resultados mais

realistas sobre os fatores que influenciam as estratégias ecoldgicas.

Outra implicacdo é chamar a atencdo para os efeitos obtidos nas estratégias ecoldgicas por parte de
varidveis contextuais e da cultura (aqui referida como equivalente aos conteudos identitarios) ndo serem
diretos, ou seja, contarem com o efeito moderador da 10. Assim, reitera-se a importancia de se rever 0s
resultados das investigacOes efetuadas centradas nos fatores externos (e.g., Muller &
Siebenhuner, 2007) e internos (e.g., Siebenhuner & Arnold, 2007) muitos dos quais vistos como
impulsionadores das aprendizagens da sustentabilidade de modo a identificar se 0s mesmos tém
influencia direta na estratégia ou se esta mesma influéncia s6 se traduz através do efeito
moderador da identidade ecoldgica (como processo e contetdo). Mais do que tentar encontrar
novos conceitos no dominio da gestdo que permitam explicar as estratégias ambientais é
importante que se investigue o efeito que as variaveis ja identificadas tém umas sobre as outras

analisando os efeitos de mediagéo e moderacéo.

7.2 Implica¢des Praticas

Esta investigacdo demonstrou que a mudancga organizacional responsavel por uma estratégia
ecologica proativa depende sobretudo das mudancas que possam ser imputadas a 10, quer na sua
dindmica processual, quer nos seus conteudos. Assim, ao assumir a 10 como uma meta-
capacidade central assume-se que as pressdes do campo institucional sobre a organizacéo e da
organizacdo sobre o campo sdo elas proprias moderadas pela 10. Posto isto se se pretende
conduzir a mudanca no sentido da sustentabilidade através da intervencdo no estilo, nos

conteddos e nos determinantes externos, em termos paticos € fundamental agir do seguinte modo:
Estiloda 10

Fomentar a reflexdo critica e a teorizacéo sobre a sustentabilidade

Em relacdo aquilo que a organizacéo faz

Sé se os responsaveis tém conhecimentos e consequentemente convicgdes em relagdo a causa
ambiental é que se torna possivel que estes sejam criticos em relagdo as diversas ldgicas
existentes no campo e que levem a organizacao a refletir em relagdo ao seu modo de atuacéo em

relacdo as logicas existentes. Defende-se a transmissdo de conhecimentos e a realizagdo de
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apelos aos responsaveis pela sustentabilidade sempre com o intuito de que estes mesmos

conhecimentos os tornam mais reflexivos e criticos.
Em relacd@o aquilo que a organizacao € e espera vir a tornar-se

Para uma organizacdo se tornar proativa a 10 tem de ser posta em causa e revista, renovando-se
e articulando-se de modo a que a organizagdo tolere determinadas contradi¢des inerentes a
sustentabilidade e que estéo presentes nas diferentes l6gicas institucionais. Assim, é importante
que se transmitam as organizac@es algumas taticas que identificAmos e que podem ser utilizadas
designadamente aquelas que instiguem um olhar critico sobre a identidade (e.g., ambiguidade
identitaria, narrativas continuidade, mudanca e subversivas etc.). Ainda que seja fundamental a
renovacao da IO para que a mesma se implique em estratégias proativas as investigacoes indicam
que as mudancas ndo tém de ser radicais, salientando-se neste estudo a flexibilidade identitaria
através da identidade supraordenada ou tal como proposto na literatura as identidades hibridas
(Pache & Santos, 2013) e ambidestras (Glynn et al., 2015). Como nos indicam os resultados
desta investigacao e de outros importantes estudos no campo da IO (e.g., Pratt & Foreman, 2000;
Pratt & Coreley, 2007), mais do que substituir determinados contetdos identitarios, a extensdo
da 10 (no caso estudado refletiu-se na criacdo de uma identidade supraordenada) é mais proficua
na mudanca. Em termos praticos, em vez de se transmitir que a mudanga com o objetivo da
organizacdo se tornar proativa implica “deixar de ser”, “deixar de pensar na rentabilidade”, ou
“deixar de explorar determinadas areas passando exclusivamente a explorar outras” ¢é preferivel
levar a organizacdo a desenvolver-se de modo a acumular identidades que possam ser
compativeis e passiveis de enquadrar estratégias mais exigentes, designadamente as que
assentam no explore, mas sem restringir a possibilidade de exploit em simultaneo, ou seja,
progredindo no nivel de abstracdo. Dito de outro modo, o alcance de uma estratégia proativa em
termos ecoldgicos, pode ndo corresponder apenas a internalizacdo de uma estratégia mas a
acumulacéo de varias e ndo tem de ser uma questdo de “tudo ou nada”, neste caso “ser ou nao
ser” (ser apenas eficiente ou tornar-se eficaz), mas de acumular varias identidades, ainda que
mesmo assim a identidade mude (cf. Pratt & Foreman, 2000). Este estudo demonstra bem que a
acumulacdo de identidades e estratégias ambientais, devidamente enquadradas, pode ser a chave
para o desenvolvimento sustentavel, sendo assim possivel conceber que uma organizacdo adote
uma estratégia ecologica mais “arcaica” ou menos evoluida numa determinada area € a0 mesmo
tempo desenvolva uma estratégia inovadora noutra area; podendo pensar-se as unidades de

exploiting a acumular recursos importantes para que as exploring se desenvolvam. Tal como
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referido, a nossa proposta aproxima-se da de Hope (2007) que confirma a possibilidade das

estratégias identificadas por Hart (1995) poderem coexistir.

Este estudo reforca a ideia de Miiller e Siebenhliner (2007) que é importante alterar os
instrumentos politicos para se promoverem mudangas internas com consequéncias estratégicas.
Assim, pelo facto da atuacdo mais reativa estar associada a um estilo de formacéo da identidade
normativo (em que as organizacdes se prendem as leis e ndo sdo capazes de mudar para um estilo
mais informativo) talvez seja desejavel apostar no desenvolvimento dos instrumentos politicos
que constituam um incentivo ao desenvolvimento da consciéncia de si e do pensamento critico
e que despoletem o desenvolvimento de um estilo identitario informativo, ao invés de se
privilegiar instrumentos de comando e controlo. Apesar de, cada vez mais, a elaboracdo da
legislacdo ambiental resultar de consulta publica, sendo assumido pelas entidades fazedoras de
normas que é nesta fase de producéo das leis que as organizagdes deverdo tomar consciéncia dos
seus objetivos, enquadrando-os e justificando-os na sua razdo de ser, de modo a fazerem
propostas quanto a orientacdo das proprias leis, se pensarmos que o envolvimento civico das
empresas em Portugal é pouco expressivo em particular das PMES e que a revisao identitaria por
parte das organizacfes ndo € algo que seja facil de acontecer, talvez fosse desejavel introduzir
um incentivo mais eficaz que conduza as empresas a participar na elaboracdo da legislagéo,

levando-as a refletir sobre a sua identidade ecoldgica.

Apesar da reflexdo critica sobre o desenvolvimento sustentavel a nivel da razdo de ser ou da
visdo ser um dos principais fundamentos das certificacdes ambientais (instrumentos politicos
persuasivos), este é negligenciado a favor dos indicadores mais periféricos, como pode ser
confirmado pelos resultados da organizacdo B que é detentora de todas as certificacdes em
qualidade e ambiente sem que a dimensdo existencialista da identidade ecoldgica seja posta em
causa, com prejuizo na mudanca estratégica. Assim, sugere-se que a elaboracdo destas
certificacOes considere a capacidade de renovagdo da 10 ou do desenvolvimento de um estilo

informativo.

Por tudo o que anteriormente se disse considera-se que em termos gerais talvez seja de repensar
quer os instrumentos politicos (comando e controlo, baseados no mercado e persuasivos), quer
0s proprios programas de financiamento direcionadas para a conservacao da biodiversidade e
diminuicdo do aquecimento global, tais como os que s&o operacionalizados nos programas do
Portugal 20-20. Tal como Miiller e Siebenhtiner (2007) considera-se que o principal problema

na atualidade é que esses programas continuam a financiar acdes direcionadas para trés eixos o
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desenvolvimento tecnologico em matéria de ambiente (formas alternativas de producgéo
energética, etc.), a avaliacdo do impacto ambiental das inddstrias/setores de atividade, e a
inovacdo ambiental negligenciando projetos que permitam a capitalizacdo destes resultados. Na
nossa opinido uma das formas de capitalizar estes investimentos ndo deve ser apenas continuar
a financiar a inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico mas tentar que aqueles que ja foram
alcancados sejam disseminados através do desenvolvimento de taticas de gestdo mais
apropriadas. Assim, uma das formas que consideramos que poderiam capitalizar os instrumentos
ja efetuados seria estimular a investigacdo no campo da gestéo para a sustentabilidade de modo
a que fosse possivel construir modelos replicaveis de taticas de gestdo para a internalizacdo da
sustentabilidade direcionados sobretudo para os setores de atividade com impacto negativo no
ambiente. Apds esta modelacdo sera possivel contribuir para melhorar os instrumentos politicos

e que reconhecemos inoperantes em determinadas areas.

Influéncia externa

Aumentar a complexidade do campo institucional através da difusdo e controlo das

Infraestruturas institucionais

Verificamos que a menor complexidade no campo da organizacdo B acabou por limitar o seu
desenvolvimento identitario, tendo o contrario sido verificado com a organizacdo A, cujo campo
apresentava maior complexidade. Dado que a complexidade do campo suscita a capacidade
reflexiva defende-se que este deva ser complexificado O aumento desta complexidade pode
acontecer através da criacdo de infraestruturas institucionais (cf. Greenwood et al., 2015) mas
também através da vigilancia das infraestruturas institucionais ja existentes. De facto ha
determinadas infraestruturas institucionais que nos parecem que podem ter impacto negativo
porque balizam ou circunscrevem os modos de atuacgdo e legitimam as préaticas, conduzindo ao
desenvolvimento de um estilo de desenvolvimento da 10 do tipo normativo ou de evitamento. J&
anteriormente se fez referéncia ao estudo de Bansal e Roth (2000) que verificaram que o proprio
campo exercia controlo na dissidéncia negativa mas também positiva das organizagdes do setor.
Neste sentido considera-se que seria importante as ONGs desenvolverem contactos com as
organizacOes de autorregulacdo setorial e com as organizacOes generalistas dirigidas para a
sustentabilidade com o objetivo de assegurar que estas ndo sdo meros meios de algumas
organizagOes se abrigarem ou seja se protegerem do seu mau desempenho e que introduzem de
facto mudancgas no campo institucional (trabalho semelhante é referido por Hoffman, 2011 e
Hoffman & Bertels, 2007).
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Salientar as boas praticas e as organizacfes que se distinguem nos campos é outra forma de
influenciar as ldgicas institucionais. Ainda levar as organizacBes mais centrais no campo
institucional (Greenwood, et al., 2015), como € a nossa organizacdo B, a encetar determinadas

paticas de sustentabilidade pode ter um importante papel (cf., Hoffman, 2001).

Contetidos da 10

Para tornar o ambiente um fim em si mesmo e ndo um meio para atingir um fim parece-nos
fundamental a obrigatoriedade da nomeacédo de um responsavel pelo ambiente (CSO - Chief
Sustainability Officer) (cf. Perkins & Serafeim, 2015), responsavel pela sustentabilidade
ambiental, como queiramos chamar). Sugere-se que, tal como em relagdo a seguranga e a salde,
seja imposta a obrigatoriedade de existir um responsavel pelo ambiente, assegurando-se que esse
elemento tem conhecimentos ambientais. Esse elemento sempre que possivel ndo devera ser o
mesmo que € responsavel pela seguranca ou pela qualidade pois como vimos o0s valores
ambientais devem ser representados como um fim em si mesmo. Ainda que se reconheca que a
sustentabilidade requer um conjunto de praticas que se confundem com uma cultura de abertura
conducente a que a atuacdo ecoldgica se dissemine por toda a organizacao, considera-se que a
existéncia de um responsavel pela sustentabilidade é fundamental, tanto mais quanto se situe

préximo da tomada de decisao.

Para finalizar, uma outra implicacdo préatica desta investigacdo é permitir reconhecer as
organizagOes verdadeiramente proativas daquelas que apenas efetuam uma gestdo da imagem,
sendo o estilo identitario mais um indicador para a identificacdo de greenwashing (Delmas &
Burbano, 2011). Como verificam os autores que tém vindo a analisar as organizagdes que adotam
praticas de greenwashing, enquanto estas empresas nunca colocam em causa a sua identidade,
nem os seus padrdes de atuacéo, limitando-se a afirmar e justificar a sua atuagdo “ecologica” as
empresas verdadeiramente ecoldgicas ndo s6 fazem autocritica, como fazem sobressair a sua
implicacdo na mudanca identitaria. Um dos exemplos recentes que chamou a atengdo foi o CEO
da Wal-Mart, Lee Scott, que € uma empresa com uma forte preocupacdo e dedicacdo a atuagao
ecologica, afirmar numa importante conferéncia de ambiente: “nos ndo somos verdes”. Neste
sentido as organizacOes proactivas ndo sdo as que afirmam mais a sua identidade e atuagéo
ecologica, mas, pelo contrario, as que mais a pdem em causa (equivalente ao estilo informativo).
Neste sentido, seria interessante proceder a operacionalizacdo dos estilos da identidade
organizacional e dos modos de processamento identitario com o objetivo de aceder a sua

medicdo. Sugere-se que se construam escalas ajustadas ao nivel organizacional em que seja
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possivel aceder-se a respostas autorreveladas. Este trabalho seria bastante Gtil no sentido em que
em matéria de 10 sdo poucos os estudos que tém conseguido operacionalizar e medir o
constructo, com excecédo da orientacdo da identidade (constructo proposto por Brickson, 2005).
Outro interesse nesta operacionalizagcdo e medida seria a autoavaliagdo que poderia ser efetuada
pelas préprias organizagdes para perceberem o estadio de desenvolvimento ecoldgico através do
estado de desenvolvimento do estilo da 10. Esta medida da sustentabilidade corporativa teria
ainda a vantagem de ndo ser estatica, pelo que contrasta com as medidas usadas e que nem
sempre sdo bem vistas, precisamente por ndo terem uma perspetiva desenvolvimentista da

sustentabilidade corporativa.

7.3 Implica¢des Metodologicas

No presente estudo, recorreu-se a utilizacdo de varias metodologias para investigar a 10, tal como
sugerido por Shultz, Maguire, Langley e Tsoukas (2012). Assim, utilizou-se uma metodologia
centrada exclusivamente na auscultacdo da sua estrutura e contetidos a Laddering-Technique, e
outra centrada na andlise do processo (contou com entrevistas e analise documental analisadas
através da metodologia de Gioia) que permitiu analisar a identidade ecoldgica de um ponto de
vista evolutivo, privilegiando-se a analise dos processos internos responsaveis pela interacédo

com a estratégia.

Em relacdo ao acesso aos contetdos através da LT, ja anteriormente se fez referéncia as suas
vantagens, designadamente, permitirem ultrapassar os truismos e a desejabilidade social. Ainda
o facto de permitir distinguir os conteudos centrais e distintos bem como a semelhanca e

dissemelhanca dos contetdos da identidade da prépria organizagdo dos do campo institucional.

O presente estudo foi elaborado de modo a conjugar a investigacdo dos conteldos a dos processo
de formacdo da 1O, precisamente porque a literatura (e.g., Duriez et al., 2012) fala muito do seu
afastamento e da necessidade de aproximacao. Os resultados e as conclusdes desta dissertacéo
indicam que 0S processos e 0s conteudos se influenciam mutuamente e que os conhecimentos
alcancados atraves da analise dos contetidos ndo substitui aqueles que provieram do processo,
nem os do processo substitui os contetdos. Efetivamente o que o presente estudo demonstra é
que foi fundamental conjugar estas metodologias, iniciando a analise pela abordagem processual

seguindo-se a estruturalista.
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Embora seja dificil esquecer a dificuldade associada a Laddering-Technique temos de reconhecer
a importancia que esta teve na auscultacao dos contetdos identitarios; sem a mesma nao teriamos
tido conhecimento da comunalidade da composicéo identitaria de ambas as organizagdes, nem
que as organizagdes tém modos diferentes de pensar a sustentabilidade, sendo em A um fim em
si mesmo e em B um meio para atingir um fim, neste caso a seguranca e a qualidade. Contudo,
sugere-se que no caso dos investigadores pretenderem auscultar os contetidos sem pretensdes de
identificar a sua centralidade e distin¢do investiguem-nos através de outra técnica que permita a
auscultacdo de valores organizacionais pré-formatados incluindo os valores biosféricos de Groot
& Steg (2008) pois achamos que talvez aquilo que se possa perder em termos de autenticidade,

seja possivel ganhar em abrangéncia.

7.4 Limitacoes e Sugestoes para Futuras Investigacoes

Esta investigacdo sofre da principal limitacdo associada aos estudos de caso, que € as conclusfes
extraidas serem influenciadas pelas caracteristicas particulares das organizacfes estudadas.
Apesar de se ter selecionado as organizacGes a serem estudadas com base em critérios bastante
rigorosos, com o objetivo de assegurar o controle de um conjunto de fatores externos ja
conhecidos como determinantes da estratégia ambiental (semelhanca quanto a sua dimenséo,
origem e setor de atividade), houve dois critérios que ndo foram controlados, e por isso sugerimos
que se investiguem em estudos futuros direcionados para o teste do modelo, que é o mercado
para o qual laboram (mais ou menos exigente em termos ecoldgicos) e corresponder a casa méae
ou a uma sucursal e o dominio de atuacao ser ou ndo exclusivamente relacionado com a salde;
o facto da organizacdo A corresponder a casa-mae de uma multinacional e a B constituir uma
sucursal, cuja casa-mée tem origem belga e a empresa A laborar exclusivamente para mercados
internacionais, enquanto B labora para os nacionais e internacionais, pode ter tido efeito no
desenvolvimento da IO e da atuacdo ecoldgica, pelo que sugere-se que se considere esta variavel
nos futuros testes do modelo. Especificamente em relagdo a ser uma sucursal ou casa-méae sao
de notar os resultados de Pant e Ramachandran (2011) que dao énfase a dificuldade de uma
subsidiaria indiana da Unilever desenvolver uma identidade distinta, apresentando assim uma
identidade hibrida. No caso de B néo se nota o desenvolvimento de uma identidade hibrida mas
uma colagem a identidade do campo institucional que inviabilizou o desenvolvimento de uma

identidade ecoldgica distinta.
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Ainda o facto da organizacdo A produzir produtos e fornecer servigcos unicamente destinados a
area da salde humana e a B ndo, pode também ter tido influéncia. Aqui pesa o facto de todas as
diligéncias que tém de ser feitas para comercializar um medicamento demorar varios anos, pelo
que a antecipagao da legislacdo ambiental faz com que tenham de “estar muito a frente do seu

tempo”, COMO 0S responsaveis da organizacdo A gostam de afirmar.

Estudos futuros devem centrar-se em investigar se é possivel transferir os resultados alcangados
em empresas multinacionais de grande dimens&o, para empresas de pequena e média dimensao.
Uma outra sugestdo é que se investiguem outros setores de atividade incluindo os mais limpos,
como o da banca, sem regulacdo ambiental especifica para o setor. Teria igualmente interesse
ver se a teoria se aplica em empresas cuja identidade ecoldgica fosse a principal caracteristica
desde o inicio ou fundagdo e empresas ja estabelecidas que tivessem sido “obrigadas” (pelas
pressdes institucionais) a internalizar a sustentabilidade na identidade pré-existente; ndo sendo a
identidade ecoldgica o elemento distintivo. Neste caso, a principal curiosidade é saber se no caso
das startups ecoldgicas, as organizacdes adotam igualmente um estilo informativo, e se assim
for se renovam e se estendem em funcdo de que tipo de ldgicas institucionais e se sdo elas
proprias a impor a légica institucional, como é que tal acontece e sob que condicfes. Sugere-se
que se investigue a industria hoteleira, que apresenta organiza¢cGes com as caracteristicas aqui

referidas.

Podera ainda ter interesse analisar as praticas de recursos humanos associadas ao estilo

informativo de desenvolvimento identitario.

Por fim, uma outra proposta que se julga que pode ter interesse é perceber as inter-relacdes da
identidade ecoldgica com as aprendizagens organizacionais no dominio da sustentabilidade, pois
os resultados encontrados mostram que néo foi a aprendizagem organizacional que desencadeou
diretamente a evolucdo estratégica mas através da sua influéncia na 10. Interessa assim investigar
como é que o efeito cumulativo das aprendizagens acerca da sustentabilidade se transformam
num sistema de conhecimentos organizacionais e como é que a 10 entra como moderadora no

desenvolvimento estratégico em matéria de ambiente.
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ANEXO A: CONTEUDOS REPRESENTATIVOS DOS TEMAS _
CONSIDERADOS NA ESTRUTURA DE DADOS DA ORGANIZACAO A
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ANEXO B: CONTEUDOS REPRESENTATIVOS DOS TEMAS _
CONSIDERADOS NA ESTRUTURA DE DADOS DA ORGANIZACAO B
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ANEXO C: PROTOCOLOS DAS ENTREVISTAS SEMI-DIRETIVAS
DIRIGIDAS AOS INFORMADORES

Este anexo inclui os protocolos das entrevistas semi-diretivas dirigidas aos informadores, entre
outros atores organizacionais (CEO, membros do concelho de administracdo, responsaveis
diretos pelas decisdes ambientais) em trés tempos (T1, T2 e T3).

Protocolo das entrevistas (T1) utilizado na organizacio A

Identificar marcos evolutivos na atuagio ecoldgica da organizacéo (infraestruturas e equipamentos, processos)

Conhecer os principais marcos factuais e institucionais que condicionaram a atuagéo ecoldgica (aqui interessa
ver se vém de dentro, ou de fora da organizagao, ou seja, se s&0 uma imposi¢do, uma construgdo coletiva, ou
uma demanda interna, por exemplo relacionada com a prépria histéria da organizagao, com a identidade do
lider, ou externa como por exemplo pressdes dos mercados).

Protocolo das entrevistas (T2) utilizado na organizacio A

Comecar a entrevista com a apresentacéo do itinerario dos principais marcos em termos de atuagéo ecoldgica
que tinha sido elaborado com base nas respostas em T1 tentando valida-lo.

Aprofundar todos os determinantes, objetivos e simbdlicos, internos e externos de nivel individual e
organizacional que expliquem as opgdes ambientais.

Aprofundar a relacdo entre as opcdes ecoldgicas da organizagao e a evolugdo da organizagdo/negocio.

Perceber qual o papel da TMT e dos colaboradores nas opgdes ecologica

Compreender o papel das organizagdes em relacdo ao ambiente (identificacdo de relagdo entre opcbes
ecoldgicas e o alcance de vantagem competitiva / Concegao de Desenvolvimento Sustentavel).

Analisar se a sua identidade era marcada pelo ambiente e porqué (valores ambientais desde a fundag&o ou
implementados/ pressdes institucionais); quais as principais aspira¢des da organiza¢do ao longo do tempo

Protocolo das entrevistas (T3) utilizado na organizacio A

Validar a classificagdo efetuada acerca dos determinantes da atuagdo ecoldgica (pro-ativa ou reativa), na
perspetiva dos informadores e averiguar a influéncia da identidade na estratégia.

Aprofundar o conhecimento sobre a influéncia da 10 na estratégia, em particular da identidade ecolégica; neste
caso tentar perceber a influéncia das aclamacgdes formais, das pressdes institucionais e construcdes coletivas
dos significados.

Conhecer a |0 associada ao ambiente e como é que evoluiu.

Saber se houve ruturas na 10, se coexistiram diferentes versdes da identidade e como é que estas eram
instrumentalizadas pela TMT para o desenvolvimento estratégico.

Conhecer a resposta dos colaboradores apds perceberem ambiguidade nas propostas acerca do
desenvolvimento ecoldgico por parte da TMT e daquilo que a organizagéo deveria tornar-se.

Identificar as principais alteragdes internas que promoveram a participagéo dos colaboradores.

Saber se havia pressdes do mercado dos genéricos para a atuagdo ecoldgica.

Perceber como surgiram as primeiras investigagdes direcionadas para a mudanga tecnolégica relacionada com
a reciclagem e incineragdo. Saber como € que se alcangou esse conhecimento.

Compreender como é que as investigagdes / conhecimentos alcangados se traduziram em mudancas internas
(na razo de ser). Saber quem é que foram os protagonistas dessas alteragdes.

Perceber o que é que mudou apds a inovagdo ambiental.

Compreender qual foi a resposta do mercado.

Perceber o que é que mudou na concecdo acerca da organizagéo.

Compreender o que é que levou a TMT a construir a F2, qguando o mercado néo valorizava a qualidade ambiental.

Perceber o que é que levou a organizagdo a direcionar-se para 0 mercado dos exclusivos.

Compreender 0 que é que levou a que a organizagao alcancasse vantagem competitiva neste mercado.

Perceber como é que conseguiram legitimar a identidade de inovadores ambientais no campo institucional.

219



Protocolo das entrevistas (T1) na organizacio B

Identificar marcos evolutivos na atuacdo ecolégica da organizacéo

Conhecer os principais marcos factuais e institucionais que condicionaram a atuagao ecoldgica (aqui interessa
ver se vém de dentro, ou de fora da organizagéo, ou seja, se sa0 uma imposi¢ao, uma construgao coletiva, ou
uma demanda interna, por exemplo relacionada com a propria histéria da organiza¢do, com a identidade do
lider, ou externa como por exemplo pressdes dos mercados).

Protocolo das entrevistas (T2) na organizacio B

Comecar a entrevista com a apresentagéo do itinerario dos principais marcos em termos de atuagéo ecoldgica
que tinha sido elaborado com base nas respostas em T1 tentando valida-lo.

Aprofundar todos os determinantes, objetivos e simbolicos, internos e externos de nivel individual e
organizacional que expliquem as opgdes ambientais.

Aprofundar a relacéo entre as opgdes ecoldgicas da organizagao e a evolugio da organiza¢do/negécio.

Perceber qual o papel da TMT e dos colaboradores nas opgdes ecologica

Compreender o papel das organizagbes em relacdo ao ambiente (identificacdo de relacdo entre opgles
ecoldgicas e o alcance de vantagem competitiva / Concegéo de Desenvolvimento Sustentavel).

Analisar se a sua identidade era marcada pelo ambiente e porqué (valores ambientais desde a fundagéo ou
implementados/ pressoes institucionais)

Protocolo das entrevistas (T3) na organizacio B

Perceber o que é que influenciou a evolugdo da estratégia ambiental e porque é que a referéncia a identidade
ecoldgica era evitada e substituida pela colagem & identidade do campo institucional

Compreender o papel dos gestores nesse tipo de omissao e qual o tipo de reagéo por parte dos colaboradores.

Perceber como é que era legitimada a O e a atuagdo da organizag&o, principalmente nos momentos em que a
organizacao foi alvo de coimas.

Compreender porque é que o desenvolvimento da atuag&o ecoldgica s6 comegou a ocorrer no momento em
que o declinio do negécio se manifestou.

Perceber como reconheceu que a incapacidade de agarrar o mercado da pasta de papel se deveu a
incapacidade de se desenvolverem a nivel ecolégico.

Identificar o impacto do reconhecimento da importancia de alterar a atuagéo ecoldgica na identidade
organizacional.
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ANEXO D: PROTOCOLO DE LEVANTAMENTO DAS ACCOES-CONSEQUENCIAS E FINS
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INFORMACOES COMPLEMENTARES*

1DAE: | B com 0 F

ORGANIZACAO A QUE PERTENCE: |

ANTIGUIDADE MA ORGANIZACAO LANOS]:I

CARGO: |

Fuucﬁo:l

BREVE DESCRICAD
DAFUNCAD:

AREA DEFORMACAQ /
HABILITACOES ACADEMICAS:

%) Toda a informay o individual concedidarserdtratada com total confidencialidade & ndo send por isso divalgada intema ou
. Ainfarmagdio divulgada para o interior da organizacdo serd apenas de cardeter geral, istod, apds compilagdo da

infarmagio de todos os partici, sendo pori: ik i dos! o . Quanto & divulgacdo para o exterior, a

mesma sé serd efectuada para os resultads pela direccdo da organizagdo.

forem aprovacdk

AUTO-AVALIACAO DA EFICIENCIA AMBIENTAL DA ORGANIZACAO

Considerando a escala que em seguida se apresenta refira como & que avalia a eficigncia da sua organizacéo
em termos de protecgdo ambiental.

Totalmente
ineficiente

Totalmente
eficients I I I r r

Assinale o circulo que melhor traduz a sua opinido. A proximidade de cada um dos extremos revela a sua
identificacio com cada um desses padrdes de resposta.

QUTROS COMENTARIOS E
SUGESTOES:

Para entregar o seu questionario basta carregar no botio a direita.



ANEXO E: ORGANIZACAO A POR CENTRALITY INDEX (CI) E Cl RANK

Meiosl/fins Cl Cl Rank
Rentabilidade 0.174 A
Produtividade 0.132 A
Seguranga 0.125 A
Inovagéo 0.122 A
Promover proximidade do cliente 0.119 A
Qualidade 0.113 A
Valores ambientais 0.110 A
Fidelizar cliente 0.108 A
Cooperagao entre sectores 0.105 B
Satisfagéo do cliente 0.073 B
Fluidez na comunicagdo com o exterior 0.068 B
Cumprimento de prazos 0.064 B
Rapidez 0.062 B
Acompanhamento plano producdo 0.056 B
Controlo sobre polui¢do 0.055 B
Melhoria da comunicagao interna 0.055 B
Atingir objetivos pessoais (autoestima) 0.046 B
Coaching e formagao 0.037 C
Servigo ao cliente/contactar clientes (esclarecer situagdes em projeto) 0.037 C
Sentido de oportunidade dirigido a captagéo clientes 0.035 C
Analise ciclo vida dos produtos 0.033 C
Benchmark (analise concorrentes e conhecimento do mercado) 0.032 C
Reputagao organizacional 0.030 C
Negociar condigdes de pagamento 0.030 C
Experimentacado \n(fase laboratério ou fabril) 0.026 C
Gestdo de stocks 0.021 C
Distinguir-se pela capacidade tecnoldgica 0.021 C
Ensaios laboratoriais 0.020 C
Atualizagdo informatica (catividades comerciais e processo produtivo) 0.018 C
Contactar fornecedores 0.018 C
Reunides de defini¢do e reviséo de objetivos estratégicos 0.015 C
Inspecéo, identificagdo e transmissao de normas de seguranga 0.012 C
Planeamento tarefas 0.009 C
Controle de produgéo (ajuste de procedimentos para passagem escala

laboratorial a fabril) e manutenc¢ao de equipamentos 0.009 C
Compras 0.009 C
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ANEXO F: ORGANIZACAO A POR ABSTRACT INDEX (Al) E Al RANK

Meiosl/fins Al Al Rank
Produtividade 1.000 A
Reputagéo social 1.000 A
Rentabilidade 1.000 A
Seguranga 0.780 A
Fidelizar cliente 0.746 A
Valores ambientais 0.722 A
Atingir objetivos pessoais (autoestima) 0.667 A
Inovagao 0.625 A
Distinguir-se pela capacidade tecnoldgica 0.571 B
Cumprimento de prazos 0.524 B
Qualidade 0.486 B
Satisfagéo do cliente 0.417 B
Cooperagao entre sectores 0.406 B
Sentido de oportunidade dirigido a captacéo clientes 0.348 B
Rapidez 0.317 B
Melhoria da comunicacao interna 0.306 B
Promover proximidade do cliente 0.282 B
Analise ciclo vida dos produtos 0.273 C
Acompanhamento plano produgéo 0.243 C
Fluidez na comunicagdo com o exterior 0.200 C
Coaching e formagao 0.125 C
Negociar condigdes de pagamento 0.100 C
Contactar fornecedores 0.000 C
Gestao de stocks 0.000 C
Controlo sobre polui¢do 0.000 C
Ensaios laboratoriais 0.000 C
Planeamento tarefas 0.000 C
Reunides de defini¢do e reviséo de objetivos estratégicos 0.000 C
Atualizagao informatica (catividades comerciais e processo

produtivo) 0.000 C
Servigo ao cliente/contactar clientes (esclarecer situagédo em

projeto) 0.000 C
Experimentacao (fase laboratorio ou fabril) 0.000 C
Inspecéo, identificagdo / transmissdo de normas de seguranga 0.000 C
Controle de produgéo (ajuste de procedimentos para passagem

escala laboratorial a fabril) e manutencéo de equipamentos 0.000 C
Benchmark (analise concorrentes e conhecimento do mercado) 0.000 C
Compras 0.000 C
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ANEXO G: ORGANIZACAO A POR CACI E CACI RANK

Meiosl/fins CACI | CACIRank
Rentabilidade 1.000 A
Produtividade 0.969 A
Seguranga 0.938 A
Inovacéo 0.906 A
Fidelizagéo de clientes 0.844 A
Valores ambientais 0.844 A
Qualidade 0.813 A
Cumprimento de prazos 0.688 B
Cooperagao entre sectores 0.688 B
Satisfagao do cliente 0.688 B
Promover proximidade do cliente 0.688 B
Reputagao organizacional 0.625 B
Atingir objetivos pessoais (autoestima) 0.625 B
Rapidez 0.5%4 B
Fluidez na comunicagdo com o exterior 0.531 B
Melhoria da comunicagao interna 0.531 B
Acompanhamento do plano de produgéo 0.500 B
Sentido de oportunidade dirigido a captagéo clientes 0.469 C
Distinguir-se pela capacidade tecnoldgica 0.438 C
Controlo sobre polui¢io 0.406 C
Analise ciclo vida dos produtos 0.344 C
Coaching e formagao 0.344 C
Servigo ao cliente/contactar clientes (esclarecer situagdo em projeto) | 0.313 C
Negociar condigdes de pagamento 0.250 C
Benchmark (analise concorrentes e conhecimento do mercado) 0.250 C
Experimentacao (fase laboratorio ou fabril) 0.219 C
Gestdo de stocks 0.188 C
Ensaios laboratoriais 0.156 C
Atualizagdo informatica (atividades comerciais e processo produtivo) | 0.147 C
Contactar fornecedores 0.125 C
Reunides de defini¢do e revisdo de objetivos estratégicos 0.118 C
Inspecao, identificacdo e transmissao de normas de seguranca 0.094 C
Planeamento de tarefas 0.000 C
Controle de producao (ajuste de procedimentos para passagem

escala laboratorial a fabril) e manutencdo de equipamentos 0.000 C
Compras 0.000 C
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ANEXO H: ORGANIZACAO B POR CENTRALITY INDEX (CI) E CI RANK

Meios/fins Cl Cl Rank
Rentabilidade 0.156 A
Seguranga 0.152 A
Produtividade 0.152 A
Controle de producao e manutengéo de equipamentos 0.138 A
Valores ambientais 0.136 A
Cooperagao entre sectores 0.134 A
Inspecéo, identificagdo e transmissao de normas de seguranga 0.113 A
Qualidade 0.104 A
Acompanhamento do plano produgao 0.102 B
Controlo sobre polui¢do 0.070 B
Melhoria da comunicagao interna 0.068 B
Coaching e formagao 0.061 B
Satisfagao cliente 0.054 B
Servico ao cliente/contactar clientes (esclarecer situagdes em projeto) 0.052 B
Rapidez 0.050 C
Atingir objetivos pessoais 0.048 C
Cumprimento de prazos 0.045 C
Inovagéo 0.043 C
Reunides de defini¢do e reviséo de objetivos estratégicos 0.043 C
Fluidez comunicagao com o exterior 0.041 C
Planeamento de tarefas 0.041 C
Promover proximidade do cliente 0.027 C
Ensaios laboratoriais 0.025 C
Experimentacao (fase laboratorio ou fabril) 0.025 C
Contactar fornecedores 0.020 C
Fidelizacdo de clientes 0.018 C
Reputagao organizacional 0.014 C
Gestao de stocks 0.014 C
Negociar condi¢des de pagamento 0.014 C
Compras 0.014 C
Atualizacdo informatica (atividades comerciais e processo produtivo) 0.011 C
Sentido de oportunidade dirigido a captacéo de clientes 0.009 C
Distinguir-se pela capacidade tecnoldgica 0.005 C
Analise ciclo vida dos produtos 0.000 C
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ANEXO I: ORGANIZACAO B POR ABSTRACT INDEX (Al) E Al RANK

Meios/fins Al Al Rank
Produtividade 1.000 A
Reputagéo organizacional 1.000 A
Promover proximidade do cliente 1.000 A
Rentabilidade 1.000 A
Atingir objetivos pessoais 1.000 A
Satisfacdo cliente 0.958 A
Cumprimento de prazos 0.950 A
Seguranca 0.910 A
Inovacdo 0.895 B
Qualidade 0.804 B
Fluidez comunicagao com o exterior 0.667 B
Valores ambientais 0.517 B
Cooperagao entre sectores 0.458 B
Acompanhamento do plano produgédo 0.356 B
Sentido de oportunidade dirigido a captagéo de clientes 0.344 C
Rapidez 0.273 C
Fidelizagdo de clientes 0.250 C
Contactar fornecedores 0.222 C
Melhoria da comunicag&o interna 0.200 C
Coaching e formacao 0.037 C
Gestao de stocks 0.000 C
Controlo sobre polui¢ao 0.000 C
Planeamento de tarefas 0.000 C
Reunides de defini¢do e reviséo de objetivos estratégicos 0.000 C
Negociar condi¢des de pagamento 0.000 C
Servigo ao cliente/contactar clientes (esclarecer situagdes em projeto) 0.000 C
Experimentagao (fase laboratério ou fabril) 0.000 C
Inspegao, identificacdo e transmissao de normas de seguranca 0.000 C
Controle de produgéo e manutencédo de equipamentos 0.000 C
Ensaios laboratoriais 0.000 C
Atualizagdo informatica (atividades comerciais e processo produtivo) 0.000 C
Distinguir-se pela capacidade tecnoldgica 0.000 C
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ANEXO J: ORGANIZACAO B POR CACI E CACI RANK

Meiosl/fins CACI CACI Rank
Rentabilidade 1.000 A
Produtividade 0.963 A
Seguranga 0.926 A
Valores ambientais 0.852 A
Atingir objetivos pessoais 0.852 A
Qualidade 0.815 A
Cooperagao entre sectores 0.741 B
Satisfagao cliente 0.741 B
Promover proximidade do cliente 0.667 B
Acompanhamento do plano producao 0.667 B
Cumprimento de prazos 0.593 B
Controle de produgé@o e manutengéo de equipamentos 0.593 B
Inovagao 0.481 B
Reputagéo organizacional 0.481 B
Inspecéo, identificagdo e transmissao de normas de seguranca 0.481 B
Melhoria da comunicagao interna 0.444 C
Sentido de oportunidade dirigido a captagéo de clientes 0.375 C
Rapidez 0.370 C
Controlo sobre polui¢do 0.370 C
Distinguir-se pela capacidade tecnoldgica 0.344 C
Fluidez comunicagdo com o exterior 0.296 C
Coaching e formagao 0.296 C
Servigo ao cliente/contactar clientes (esclarecer situagdes em projeto) 0.259 C
Reunides de defini¢do e reviséo de objetivos estratégicos 0.222 C
Planeamento de tarefas 0.185 C
Ensaios laboratoriais 0.125 C
Fidelizacdo de clientes 0.111 C
Contactar fornecedores 0.111 C
Experimentacao (fase laboratorio ou fabril) 0.074 C
Gestdo de stocks 0.000 C
Negociar condigdes de pagamento 0.000 C
Atualizagéo informatica (atividades comerciais e processo produtivo) 0.000 C
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ANEXO K: IN-DEGREES E OUT-DEGREES DAS ORGANIZACOES AE B

Organizagéao A Organizacao B
Meios/fins In-degrees | Out-degrees | In-degrees | Out-degrees
Seguranca 64 18 61 6
Produtividade 87 0 67 0
Inovagdo 20 30 17 2
Cumprimento de prazos 22 20 19 1
Qualidade 36 38 37 9
Fidelizar clientes 53 18 2 6
Sentido de oportunidade (dirigido a captagdo de clientes) 8 15 4 0
Rapidez 13 28 6 16
Valores ambientais 92 20 31 29
Reputagao social 20 0 6 0
Cooperacao entre sectores 28 41 27 32
Contactar fornecedores 0 12 2 7
Fluidez na comunicag&o com o exterior 9 36 12 6
Satisfacéo cliente 20 28 23 1
Promover proximidade do cliente 22 56 12 0
Rentabilidade 114 0 69 0
Gestao de stocks 0 14 0 6
Controlo sobre poluicdo 0 36 0 31
Andlise ciclo vida dos produtos 6 16 0 0
Ensaios laboratoriais 0 13 0 11
Coaching e formagao 3 21 1 26
Acompanhamento plano producéo 9 28 16 29
Planeamento tarefas 0 6 0 18
Reunides de definicao e revisdo de objetivos estratégicos 0 10 0 19
Atingir objetivos pessoais 20 10 21 0
Atualizagdo informatica (de atividades comerciais e de fases do
processo produtivo) 0 12 0 5
Melhoria da comunicagéo interna 11 25 6 24
Negociar condigdes de pagamento 2 18 0 6
Servico ao cliente/contactar clientes (esclarecer situagdo em
projeto) 0 24 0 23
Experimentacao (fase laboratorio ou fabril) 0 17 0 11
Inspegdo, identificacdo e transmissdo de normas de seguranga 0 8 0 50
Controle de produgéo (ajuste de procedimentos p/ passagem
escala laboratorial & fabril) e manutencéo de equipamentos 0 6 0 61
Benchmark (andlise concorrentes e conhecimento mercado) 0 21
Distinguir-se pela capacidade tecnolégica 8 6 0 6
Compras 0 6 0 0
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